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 Termin komunikacija potiče od latinskog glagola communicare, koji znači učiniti 
zajedničkim, odnosno, saopštiti. Komunikacija je proces permanentne razmene informacija. U 
društvenim naukama, pod pojmom komunikacija se podrazumeva sveukupnost različitih oblika 
veza i dodira između pripadnika društva. Tako psihosocijalna komunikacija razmatra prenošenje 
psihičkih sadržaja sa jedne osobe ili grupe na drugu, materijalna komunikacija pretpostavlja 
prenošenje ili razmenu dobara između pojedinaca ili grupa određenog društva, dok se masovna 
komunikacija bavi strukturom primanja i emitovanja poruka u sredstvima javnog informisanja, 
ili šire, u mas medijima. 
 Primena međunarodnih standarda ISO 9001, koji su globalni, može biti uspešna jedino ako 
se primene autentična, lokalna rešenja pri projetovanju QMS (Quality Management System). 
Standardi za pojedine menadžment sisteme sadrže daleko detaljnije zahteve od kriterijuma za 
modele izvrsnosti celokupnog menadžment sistema. Razlozi za razvoj metodologije primene 
TQM-a u dva paralelna pravca pre svega leži u nemogućnosti da se detaljno, a jednostavno, 
standardizuju zahtevi za celokupan menadžment sistem, kao i nespremnosti organizacija da 
toliko detaljno usklade svoj sistem. ISO (Međunarodna organizacija za standardizaciju) je 
svetska federacija nacionalnih tela za standarde (članica ISO-a). Da bi međunarodni standard bio 
objavljen, potrebno je da ga odobri najmanje 75 % članica koje glasaju. Menadžment sistemom 
kvaliteta, zasniva se na osam principa upravljanja. Ovi principi se mogu koristiti od strane 
menadžmenta, kao okvir za usmeravanje organizacije u pravcu poboljšavanja performansi. 
Osnovni cilj ovog rada biće sagledavanje istraživačkih karakteristika komunikacije kao elementa 
sistema menadžmenta kvaliteta u javnoj upravi. 
 
















 The term communication comes from the Latin verb communicare, which means it is 
common to communicate. Communication is a process of permanent information exchange. In 
social sciences, the term communication means the universality of various forms of connections 
and contact between members of society. Thus psychosocial communication considers the 
transfer of psychic content from one person or group to another, material communication 
presupposes the transfer or exchange of goods between individuals or groups of a particular 
society, whereas mass communication deals with the structure of receiving and broadcasting 
messages in media, or wider, in mass media .  
 The application of international standards ISO 9001, which are global, can be successful 
only if authentic, local solutions are implemented in the QMS (Quality Management System) 
implementation. Standards for individual management systems contain far more detailed 
requirements from the criteria for models of excellence of the overall management system. The 
reasons for the development of the TQM implementation methodology in two parallel directions 
lie primarily in the inability to detail, but simply, standardize the requirements for the overall 
management system, as well as the unwillingness of organizations to fine-tune their system in 
detail. ISO (International Organization for Standardization) is the world federation of national 
standards bodies (ISO members). In order for an international standard to be published, it must 
be approved by at least 75% of the members voting. The quality management system is based on 
eight principles of management. These principles can be used by the management, as a 
framework for steering the organization in order to improve performance.  
 The main goal of this paper will be to examine the research characteristics of 
communication as an element of the system of quality management in public administration.  
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UVODNA RAZMATRANJA:  
 
 Ovaj rad je empirijskog karaktera, pri čemu se prvenstveno koristi teorijski pristup 
nepristrasnog istraživača. Centar ovog istraživanja predstavlja pojam komunikacije, koji može da 
se definiše na nekoliko načina. Komunikaciju je moguće posmatrati kao proces uz pomoć kog 
menadžeri mogu da ostvare svoje funkcije koje se odnose na planiranje, organizovanje, vođenje, 
kontrolu i čak i internu koordinaciju. Mrežu komunikacije mogu da predstavljaju organizacija, 
program, ustanova ili projekat. Može se reći da komunikacija unosi „život“ u jednu organizaciju 
i ustanovu, pa samim tim i predstavlja veoma bitan vitalni proces kojim se oblikuje i upravlja 
organizacijom. Isto tako, komunikaciju je moguće definisati i kao proces uz pomoć koga se može 
doći do zajedničkog, odnosno opšteg razumevanja između dva lica ili više njih, tako što se 
poruke prenose i primaju. Takve poruke mogu da budu informacije o nekim fenomenima ili 
predmetima, a isto tako mogu da predstavljaju i segmente, odnosno elemente sistema 
menadžmenta.  
 U ovom radu biće prikazana komunikacija kao element sistema upravljanja kvalitetom, 
pri čemu se njegova uloga naziva „nervni sistem organizacije“. Bez obzira na to što je ljudski 
faktor dominantan u sistemu komunikacije, projektovanje ovog sistema koji predstavlja veoma 
bitan element u sistemu upravljanja kvalitetom, zaslužuje da mu se podsveti posebna pažnja. U 
ovom radu će biti analize standarda ISO 9001:2015, koji se smatra okvirom u izgradnji sistema 
za komunikaciju, a on bi trebalo da definiše koje poruka se upućuje kome, kada, na koji način i 
uz koja ograničenja. U radu će se posebna pažnja posvetiti i planu komunikacije, a koji 
predstavlja dokument u kome se nalaze definicije prethodno navedenih atributa koje 
komunikacija ima. Isto tako, u radu će biti predstavljene i određene pojedinosti vezane za internu 
i eksternu komunikaciju, kao i njihov značaj prilikom uspešnog planiranja, upravljanja, 
poboljšavanja i obezbeđivanja kvaliteta u organizacijama koje imaju javnu upravu.  
 U obliku studije slučaja će biti predstavljeni rezultati koji se odnose na istraživanje 
komunikacije koje su obaveljene u sistemima upravljanja kvalitetom, ali samo za odabrane 
reprezentativne organizacije javne uprave, nako analiziranja i formulacije predloga za 
poboljšanje.  
 Ovaj rad ima za cilj sagledavanje značaja komunikacije u uspešnom funkcionisanju 
sistema upravljanja kvalitetom, kao i davanje doprinosa kod formulisanja dobre prakse za 
uređivanje sistema komunikacije u javnim upravama.  
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 Ovaj rad ima svoj glavni cilj, koji se odnosi na to da se sagledaju istraživačke 




1. Pojam komunikacije 
 
 Termin komunikacija vodi poreklo od latinske reči communicare, što znači učiniti 
zajedničkim, tj. saopštiti. Imenicom communicatio koja je izvedena iz ovog glagola označavaju 
zajednica, opštenje i saobraćanje. Prema tome, posmatrajući osnovna etimološka određenja ova 
dva pojma, može se zaključiti da delatnost opštenja kao temelj komunikacije, predstavlja 
upostavljanje zajednice, odnosno uspostavljanje društvenosti. 
 S. Prajs1 je ukratko definisao komunikaciju kao individualnu proizvodnju nekih 
simboličkih sadržaja u skladu sa nekim kodovima, a ti kodovi anticipiraju prijem tih sadržaja kod 
drugih subjekata, a u skladu sa istim kodovima. Postoji teza prema kojoj se smatra da neki 
simbol može da emituje/recipira u okvirima nekog kulturnog miljea, a ona može da se potvrdi 
činjenicom da je neki jezik kao simbolička tvorevina par excellence razumljiv samo ako smo 
istovremeno upoznati i sa leksikom i sa gramatikom, a reči su u toj situaciji simboli, a kod 
predstavlja sistem koji organizuje te reči. Ako posmatramo komunikologiju u smislu proučavanja 
interakcija koje se u društvu dešavaju, onda su predmeti komunikolije elementi, osobine, kao i 
sam proces komunikacije. Prema Majersu i Majersu2, komunikacija se odlikuje sa sledećih šest 
karakteristika: 
1. Komunikacija obuhvata sve i ona se smatra centralnim fenomenom kulture,  
2. Ona se ne može prekinuti, ne prestaje nikada i nemoguće je odrediti njen početak ili kraj,  
3. Zasniva se na razmenjivanju značenja,  
4. U njoj su sadržani predvidljivi, očekivani ili konvencionalni elementi,  
5. Može da se javi u nekoliko nivoa, na primer, između dva pojedinca, između pojedinca i 
grupe, između dve ili više grupa itd.,  
                                                 
1 S. Price, (1994), Media Studies, Pitman Publishing, London, 
2 Meyers i Meyers, (1985), The Dynamic of Human Communiction, Mc Graw Hill,  
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6. Ona se odvija i između jednakih i između nejednakih, u smislu pola, starosne dobi, 
društvenog statusa, obrazovanja itd.3 
 
Komunikacija može da se definiše i uz pomoć sredstava koja se koriste, a sredstva 
komunikacije su: 
Forma: pod formom komunikacije se podazumeva način na koji se nešto može saopštiti, 
poput govora, pisanja, crtanja ili serija neverbalnih znakova. Generalno posmatrano, forma je 
onaj deo procesa u komunikaciji koji je kontrolisan od strane subjekta.  
Medijum: medijumi predstavljaju sredstva za komuniciranje u kojima su iskombinovane 
razne forme, kao što je, recimo knjiga, s obzirom na to da se u njoj mogu naći reči, grafikoni i 
crteži. Medijumima je potrebna određena tehnološka podrška, koju je nemoguće kontrolisati u 
velikom broju situacija.  
Mediji: mediji predstavljaju tehnološka sredstva za masovnu komunikaciju, a to su 
televizija, film, radio, internet, novine itd. Mediji koriste svaki oblik komunikacije i na taj način 
stvaraju neku vrstu mosta među komunikatorom i recipijentom. Prema svojoj prirodi svako 
sredstvo komunikacije je intencionalno, što znači da je kreirano i strukturisano kako bi se prenela 
neka poruka, pa ipak značenja poruka kao i same poruke mogu da budu u opticaju i u onim 
situacijama kada se sredstva komunikacije koriste nenamerno, odnosno neintencionalno. 
Prema nekim autorima4, komunikacija predstavlja proces transimisije, odnosno prenosa 
mišljenja, želja, uputstava, osećanja od jednog subjekta ka nekom drugom. Konstituitivni 
element u svakom komunikativnom procesu je ŠUM ili smetnja koji može da poremeti 
koherentnost poruke. Osim šuma, na složenost u komunikativnom procesu mogu da utiču i 
recipročne uloge onih koji učestvuju u komunikaciji, kontekst ili okolnosti koje određuju kako 
sadržaj poruke tako i kod kojim se ta poruka oblikuje. Upravo zbog toga može se reći da 
značenje koje ima neka poruka zavisi od toga kakva je namera pošiljaoca, kakav jezik je na 
raspolaganju ili sistemi simboličke forme koji prave strukturu poruke, konteksta i 
komunikacionih mogućnosti ili diskurs5. 
                                                 
3 Tomić Z., (2007), Komunikacija i javnost, Čigoja, Beograd, str. 9. 
4 Gurevitch, Roberts, (1977), Issues in the Study of Mass Communication and Society, OUP,  
5 Tomić Z., (2007), Komunikacija i javnost, Čigoja, Beograd, str. 10. 
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Komunikacija predstavlja proces trajne razmene informacija. Prema Lasvelovoj6 
definiciji koja se odnosi na masovnu komunikaciju, a koja može da se artikuliše u pet pitanja, ko 
kaže šta, koji kanal se koristi, kome i sa kojim efektom, u komunikaciji postoje pet aspekata: 
pošiljalac, poruka, medijum, primalac i cilj, odnosno odredište. Međutim, potrebno je naglasiti 
da svaki vid komunikacije odvija u nekom kontekstu, a on može da bude ili društveni ili fizički. 
Poruke imaju nekoliko funkcija a to su ubeđivanje, upozorenje, izražavanje mišljenja, savet, 
infomacija i uživanje, a smisao komunikacije jeste u razmenjivanju poruka. Veoma retko su 
poruke koje se razmenjuju u komunikacionom procesu neutralne. Postoje one poruke koje su 
veoma očigledne i jasne, a postoje i one koje su skrivene i nisu jasne. Što u suštini znači da 
tokom komunikativnog procesa postoje neke poruke koje mogu namerno da budu skrivene, a isto 
tako mogu da postoje i one poruke koje komunikator uopšte nije želeo da pošalje. Upravo iz tog 
razloga se može zaključiti da je, po pravilu, u komunikaciju uključeno više poruka u isto vreme. 
S obzirom na to da je sama poruka koja predstavlja deo komunikacije složena, njeno značenje se 
nalazi u zavisnom odnosu sa kodom, kontekstom i načinom kako je ta poruka saopštena. 
Komunikacija je proces u kome se emituju i primaju znakovi, od kojih svaki ima određeno 
značanje. Nešto može da postane znak, samo ako ima značenje koje vredi i primaocu i 
pošiljaocu. Ali postoje izuzeci:  
1. Činjenica da se nešto smatra znakom, ne ukazuje neophodno na značenje koje ima, pa 
je zato veoma bitno da se napravi razlika među znakom i njegovim značenjem,  
2. Isti znak može da ima različita značenja u zavisnosti od mesta ili trenutka, što znači 
da bi trebalo naučiti kako da se pravilno koriste određeni znaci,  
3. Jedan znak može da ima nekoliko značenja koja su različita,  
4. Isti znak može da predstavlja različite stvari za različite ljude.  
 
Prema Klod Levi-Strosu7, komunikacija je proces razmene koji može da varira od 
razmene žena, u zavisnosti od toga da li su u pitanju dobra, promena službe, razmena informacija 
ili samo običan razgovor. Kada se posmatra tako, pod komunikacijom se smatra glavni proces ne 
samo socijalizovanja već i formiranja individue. S obzirom na to da prilikom proces opštenja, 
učesnici koji komuniciraju dobijaju važne informacije i saznanja o sebi, moglo bi se reći da 
                                                 
6 H. D. Lasswell, (1948),The structure and function of communication in society”, in L. Bryson (ed.), 
Communication of ldea, New York: Harper & Bros, 
7 C. Levi-Strauss, (1973), Strukturalna ahtropologija, Stvarnost, Zagreb,  
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komunikacija predstavlja jedan od veoma složenih psiho-socijalnih fenomena. Neki od autora8 
smatraju da komunikacija ima tri najbitnije odlike: 
1. Komunikacija predstavlja proces uz pomoć koga se ostvaruju veze između ljudi. Te 
veze mogu da postoje između dva pojedinca, između dve ili više grupa  i među 
pojedincima i grupama. Prema strukturi veze, one mogu da budu diektne ili 
indirektne, a određuju ih ideje, uverenja, mišljenja i informacije koje se smatraju 
sadržajima komunikacije, 
2. Komunikacija se smatra aktivnošću, čak i prilikom „pasivnog“ čitanja neke knjige, 
slušanja neke osobe, razgledanja slika ili praćenja neke serije na TV-u, ljudska bića se 
aktivno angažuju u proces razumevanja i osmišljanja datih poruka,  
3. Komunikacija se može naučiti, što znači da iako ljudska biće ne uče komunikaciju, 
oni uče kako da komuniciraju kako bi zadovoljili svoje potrebe. Bebino najranije 
iskustvo je ono u kome joj se drugi obraćaju koristeći gestove i glasove, a samim tim 
što ih posmatra, ono uči na koji način da izrazi šta joj je potrebno9. 
 
Kod društvenih nauka, pojam komunikacija predstavlja sveukupne različite oblike veze i 
dodira među pripadnicima društva. Pa prema tome postoji nekoliko vrsta komunikacija, jedna od 
njih je psihosocijalna koja proučava kako se psihički sadržaji prenose sa jednog pojedinca ili 
grupe na druge, zatim materijalna komunikacija u kojoj se pretpostavlja da se dobra prenose ili 
razmenjuju među pojedincima ili grupama u određenom društvu, a masovna komunikacija 
proučava strukturu emitovanja i primanja poruka kod sredstava za javno informisanje, ili još šire, 
kod mas medija.  
Kada je u pitanju međudelanost subjekta i objekta koji komuniciraju, dolazi do veoma 
komplikovanog procesa saodnošenja, a u ovoj situaciji spoljašnji znaci mogu da budu pisani 
simboli, izgovoreni simboli, smišljene radnje ili nesvesne radje itd., a sve to bi trebalo da pruži 
mogućnost da se osobe koje se nalaze u komunikacionom procesu razumeju, ili da recipijent, 
odnosno primalac poruke dekodira poruku ili interpretira nameru. Osnovni preduslov za 
društvenu komunikaciju jeste objektivnost važenja materijalnih znakova za saopštavanje, 
odnosno, interpersonalno značenje koje oni imaju. 
                                                 
8 Dimbleby R. & G.Burton, (1992), More than words, Routledge, London,  
9 Tomić Z., (2007), Komunikacija i javnost, Čigoja, Beograd, str. 10. 
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Drugačije rečeno, moguće je ostvariti komunikaciju samo ukoliko pošiljalac poruke, 
odnosno emitent i primalac, odnosno recipijent u principu shvate određeni znak na jedinstven 
način. Ali može se dogoditi i da unutar principijalne jednoznačnosti, dođe i do različitih otklona, 
odnosno, tim otklonima je okarakterisana temeljna ambivalencija strukture komunikacije u 
društvu, prema kojoj je ona u isto vreme i postupak uz pomoć koga se otkriva neko značenje, kao 
i postupak u kome se namerno ili nenamerno prikriva stvarni smisao neke poruke, kao recimo 
kada je u pitanju propaganda. Kada se posmatra sociološko objašnjenje koje se odnosi na 
društveni karakter komunikacije, postoje dva glavna polemička gledišta. Jedno shvatanje se 
odnosi na postojanje samo individualne svesti, pri čemu društvena svest predstavlja uzajamni 
uticaj koji ostvaruju individualne svesti, pa se smatra da je moguće ostvariti komunikaciju zato 
što svest počinje da shvata značenje tako što posmatra znakove koje saopštava drugi subjekat, 
zato što je ono slično svesti koja ih je poslala. Drugo shvatanje se odnosi na naglašavanje 
zasebnog postojanja društvene svesti i prema njima, postoji nešto što je zajedničko za obe svesti, 
bez obzira da li je ono stečeno ili urođeno, i to predstavlja osnovu zbog čega se razumeju. Čak i 
životinje međusobno komuniciraju, može se reći da je svako istraživanje kako se životinje 
ponašaju u svojoj osnovi komunikološko, s obzirom na to da se ona svode na otkrivanje posebnih 
kodova i znakovnih sistema koji su karakteristični za određene vrste. Ljudsko komuniciranje se 
odlikuje specifičnim, simboličkim karakterom, koji potvrđuje da je čovek animal symbolicum10. 
Prema Kasireru, bez obzira na to da li je u pitanju jezik, mit ili saznanje, simbolička prezentacija 
predstavlaj osnovnu funckiju svesti zato što se sva ljudska mišljenja, počev od elementarnih pa 
sve do apstraktnih, odvijaju u simbolima, a veza koja postoji između znaka i onog što je 
označeno nije slučajnosti već je smatra praiskonski zakonitom. Suzana Langer11 koja je pratila 
njegova istraživanja, razvila je teoriju duha koja se temelji na oblasti „simboličke 
transformacije“, pri čemu realnost ljudi nastaje uz pomoć simboličke artikulacije onoga što je 
dato neposrednim putem. Komunikacija predstavlja veoma složen psihološko-društveni 
fenomen, što potvrđuje i činjenica da na tok, strukturu i sadržaj ljudske komunikacije utiče i 
veliki broj emocionalnih, situacionih, pragmatičkih, tehničko-tehnoloških i ostalih činioca koji je 
čine komplikovanijom i često i ometaju proces komunikacije, pored simboličke prakse ljudske 
svesti koja se artikuliše prilikom procesa koji se odnosi na šifrovanje i dešifrovanje poruke.  
                                                 
10 Kasirer E., (1978), Ogled o čovjeku, Naprijed, Zagreb, str. 77. 
11 Langer S., (1967), Filozofija u novome ključu, Prosveta, Beograd, str. 116-118. 
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Međutim, postoji veliki broj različitih definicija koje ukazuju ne samo da je sam proces 
opštenja veoma složen, nego i na neke karakteristike koje imaju savremene teorije koje se 
odnose na komunikaciju. Među njima je i ona koja se prvenstveno odnosi na činjenicu da reč 
„komunikacija“ ima više značenja i da se različito koristi u govoru koji se upotrebljava svakoga 
dana. Prema tome, značenja termina imenice komunikacija i glagola komunicirati se odnose i na 
saopštavanje, javljanje, prenošenje znanja, razmenjivanje misli, ideja, osećanja, obaveštenje, 
sporazumevanje, saučestvovanje u nečemu, pa čak i na prenošenje poruka i informacija, kao i na 
razgovor, razumevanje, opštenje, duhovno druženje i slaganje sa ostalima.  
Postoji nekoliko problematičnih odrednica za komunikaciju, a jedna od 
najproblematičnijih se odnosi na nameru, s obzirom na to da ona može biti shvaćena na dva 
načina, jedan je kao svesna namera za komuniciranjem i svesna namera za postizanje cilja koji 
smišljen unapred. Savremene komunikološke teorije interpretiraju nameru kao stav koji 
neophodno zahteva planiranje, pa komunikacija predstavlja proces planiranog i smišljenog 
ponašanja čiji je cilj da postigne neki efekat, pa se namera u takvom kontekstu identifikuje sa 
uticajem koji ima na ponašanje onoga ko je primio poruku, odnosno kontroliše ponašanje i 
mišljenje primaoca, odnosno njegovo donošenje odluke i u ovako klasifikovanim teorijama 
komunikacije, postoji podela na četiri kategorije:  
1. Prva grupa se sastoji od onih koje smatraju da je pojam zajedništva, u smislu koji je 
prethodno naveden, „podeliti sa drugima“, objaviti, učiniti zajedničkim ili 
obelodaniti, centralna kategorija komunikacije.  
2. Druga grupa se sastoji od onih teorija u kojima je naglašen koncept namere, odnosno, 
koncept ubeđivanja ili nagovaranja. Prema ovim teorijama, komunikacija se razume 
kao ljudski proces, a mogućnost da se ispita komunikacija između ostalog živog sveta 
ili mašina na drugoj strani je isključena, i prema njima je uticaj nesvesnog na naše 
ponašanje isključen, a isto tako i uticaj na svesne namere, iako je činjenica da postoje 
teoretičari koji razlikuju eksplicitino i imlplicitno slanje informacija.  
3. Treća grupa se sastoji od svih onih koji razumeju komunikaciju kao proces u kome se 
prenose informacije, kao što je recimo Šenon-Viverova matematička teorija, prema 
kojoj su u komunikaciju u uključeni svi procesi uz pomoć kojih jedan um može da 
ostvari uticaj na drugi. Nedostatak ovih teorija je to što je uticaj psihosocijalnih 
faktora koji određuju ljudsku komunikaciju previše pojednostavljen.  
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4. Četvrta grupa se sasotji od sistemskih teorija, prema kojima se komunikacija shvata 
kao interakcija, složena društvena pojava, odnosno, kao neka vrsta specifičnog 
modela koji omogućava razumevanje strukture i načina funkcionisanja određenog 





1.1. Transmisioni i ritualni pojam komunikacije 
 
 Osim ovih određenja komunikacije koja su pomenuta, moglo bi se reći da se u 
savremenoj komunikologiji ravnopravno koriste dva različita značenja koja se odnose na ovaj 
termin. Zapravo, komunikacija može da se sagleda iz dve perspektive, u skladu sa kardinalnim 
razlikama koje postoje u sferi civilizacije, koja predstavlja sferu tehnike i tehničkog progresa i u 
sferi kulture, koja predstavlja polje duhovnosti u kome kategorija napretka nema nikakvu bitnu 
ulogu. Prvi smisao se odnosi na transimisioni pojam komunikacije, i ovakav vid je osoben 
zapadnoevropskom misaonom krugu. Još u prošlom veku su protok dobara, ljudi, robe i 
informacija smatrani kao suštinski identični procesi, koji su mogli da se obuhvate u zajednički 
termin komunikacija. Temeljna odrednica ovakvog shvatanja komunikacije je transmisija signala 
ili poruka na daljinu, sa ciljem da se kontrolišu kako recipijent, tako i celokupni komunikacijski 
proces. Može se reći da ovakvo gledište, prema kome se komunikacija interpretira kao drugo lice 
u progresu, vuče svoje korene iz prastarog sna ljudskog roda, sna koji se odnosi na povećanje 
brzine i efekata poruka koje putuju prostorom. Prema tome se i nova tehnologija shvatala kao 




1.2. Interpersonalna komunikacija 
 
 Pre nego što ostvarivanje komunikacije postane moguće mora da postoji svrha u obliku 
poruke koju treba preneti, a ta poruka treba da se prenese od pošiljaoca do primaoca. Poruke se 
pretvaraju u simboličke oblike a to se zove kodiranje i prenose se uz pomoć nekog medija ili 
kanala do primaoca, koji tumači tu poruku, a to se zove dekodiranje. Kao rezultat se javlja trasfer 
                                                 
12 Tomić Z., (2007), Komunikacija i javnost, Čigoja, Beograd, str. 15. 
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značenja od jedne osobe do druge. Na sledećoj slici su ilustrovana sedam elemenata 
komunikacije:  
1. Komunikacioni izvor,  
2. Poruka,  
3. Kodiranje,  
4. Kanal,  
5. Dekodiranje,  
6. Primalac i  
7. „Feedback“. 
 
Čitav ovaj proces je osetljiv na buku, a bukom se smatra sve ono što ometa prenošenje, 
prijem ili „feedback“ te poruke, ukoliko su slova nečitka, zvuk je statičan, primalac nije pažljiv 
ili ukoliko se čuje zvuk mašina ili ostalih zaposlenih u pozadini.  
Slika broj 1: Interpersonalna komunikacija13 
 
 
 Pošiljalac predstavlja inicijaora poruke tako što kodira misli. Postoje četiri uslova koja 
utiču na to koliko će efektivno biti kodirana poruka, a to su veštine, stavovi i sposobnosti 
pošiljaoca, kao i društveno-kulturni sistem. Naša poruka nikada ne bi mogla da stigne u formi 
koju želimo kada ne bi imali potrebne veštine, a uspešnost u komunikaciji zavisi od načina na 
koji pišemo. Veliki uticaj na poruke koje prenosimo ima i količina znanja koje imamo o nekom 
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predmetu. Isto tako, naša shvatanja i vrednosti kao deo naše kulture, ostvaruju uticaj na ono što 
želimo i na način kako to želimo da prenesemo uz pomoć komunikacije14. 
 Poruka predstavlja fizički proizvod koji je kodiran od strane izvora. Ona može biti u 
različitim oblicima, kao pisani dokument, usmeni govor, ili čak i pokret ili izraz lica koji 
koristimo prilikom prenošenja. Takođe, na poruku imaju uticaj i simboli koji se upotrebljavaju za 
prenošenje značenja, kao što su slike, reči, brojevi i dr., zatim sadržina same poruke kao i odluke 
koje pošiljalac donosi kada bira i uređuje simbole i sadržaje.  
 Isto tako može se dogoditi da kanal putem koga se prenose poruke može da ugrozi buka, 
bilo da je u pitanju komunikacija lice u lice, e-mail poruka ili neki memorandum za kompaniju. 
Menadžeri moraju da znaju da postoje kanali koji su mnogo prikladniji za prenošenje određenih 
poruka.  
 Pojedinac kome je poruka upućena je primalac. Međutim, pre primanja poruke, potrebno 
je prevesti simbole na njoj u formi koja je razumljiva primaocu, a to se naziva dekodiranje 
poruke. Isto tako, i primalac nailazi na ograničenja zbog svojih veština, stavova, znanja i 
društveno-kulturnog sistema, kao i na veštinu čitanja ili slušanja. Konačna veza komunikacije se 
naziva „feedback“, odnosno povratna informacija, koji vraća poruku do pošiljaoca i na taj način 
se proverava da li je primalac razumeo poruku15.  
 
 
1.2.1. Metode interpersonalnog komuniciranja  
 
 Menadžeri imaju mogućnost da odaberu između velikog broja komunikacionih metoda 
koje će upotrebljavati. Ove mogućnosti predstavljaju komunikaciju lice u lice, telefon, grupne 
sastanke, formalne prezentacije, memorandume, poštu, faks, publikacije, table za objave biltena, 
audio i video trake, hot linije, elektronsku poštu, kompjuterske konferencije, govornu poštu i 
video-konferencije. Prilikom davanja ocene različitim komunikacionim metodama koje 
menadžeri koriste, oni mogu da postave sledeća 12 pitanja: 
1. „Feedback“ – Kojom brzinom primalac može odgovoriti na poruku? 
2. Kapacitet kompleksnosti – Da li metod može na efektivan način da obradi komplikovane 
poruke? 
                                                 
14 Ibidem, str. 216. 
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3. Potencijal obima – Koliko različitih poruka je moguće preneti uz pomoć ovog metoda? 
4. Poverljivost – Da li osobe koje realno ostvaruju komunikaciju mogu biti sigurne da je 
poruka stigla samo do onih kojima je namenjena? 
5. Lakoća kodiranja – Da li pošiljalac može da upotrebljava ovaj kanal sa lakoćom i 
brzinom? 
6. Lakoća dekodiranja – Da li primalac može da dekodira poruke sa lakoćom i brzinom? 
7. Vremensko-prostorno ograničenje – Da li postoji potreba da pošiljalac i primalac 
ostvaruju komunikaciju u isto vreme i u istom prostoru? 
8. Cena – Koliko bi koštala upotreba metoda? 
9. Interpersonalna toplina – Koliko se dobro interpersonalna toplina prenosi ovim 
metodom? 
10. Formalnost – Da li ovaj metod ima količinu formalnosti koja je potrebna? 
11. Vidljivost – Da li je ovim metodom dozvoljena laka vidljivost poruke ili primećivanje 
važnih informacija? 
12. Utrošak vremena – Da li pošiljaoci ili primaoci imaju veliki deo kontrole vremena koje se 
odnosi na poruke? 
 
Kada su u pitanju metode ineresonalne komunikacije, veoma je važno naglastiti ulogu 
neverbalne komunikacije – odnosno komunikacije koja se prenosi bez izgovaranja reči. 
Najpoznatiji oblici neverbalne komunikacije su govor tela i verbalna intonacija. 
Govor tela predstavlja gestove, izraze lica i ostale gestove koji se koriste kako bi se 
prenelo značenje. Kada se neka osoba mršti, ona „govori“ nešto sasvim drugačije od osobe koja 
se smeje. Pokretima ruku, izrazima lica i ostalim pokretima moguće je prenošenje emocija ili 
temperamenta, poput agresije, straha, arogantnosti, stidljivosti, ljutnje i radosti. U ličnom i 
profesionalnom životu mnogo može da pomogne poznavanje značenja koje se nalazi u nečijim 
pokretima tela, kao i učenje kako da se na najbolji način upotrebi govor tela. Pod verbalnom 
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„Nije stvar u tome šta si rekao, već kako si to rekao“16. Ljudi reaguju na ono što je rečeno 




1.2.2. Prepreke u komunikacijama 
 
 U komunikaciji mogu da se pojave prekidi i prepreke usled neodgovarajuće pripreme, 
loše izrečene poruke, gubitka određenih delvoa informacije, nepažljivog slušanja i preranog 
zaključivanja, nepoverenja prema onome ko je poslao poruku, preopterećenja informacijama i 
slično. Savladavanje prepreka u komunikaciji je moguće ukoliko pošiljalac razjasni sam sa 
sobom kakva je infromacija koju želi da prenese i šta bi želeo da postigne njome, ukoliko se služi 
simbolima i terminologijom koja je sasvim jasna primaocu poruke, ako prvo proveri koliko je 
razumljiva poruka na osobama koje su slične primaocu, ukoliko je poruka verodostojno preneta, 
odnosno ukoliko psotoji usklađenost između načina prenošenja i sadržaja, ukoliko zatraži 
povratnu informaciju kako bi mogao da bude siguran da je primalac pravilno shvatio 
informaciju, ukoliko vodi računa o tome kakav emocionalni oblik ima poruka i o dostojanstvu 
primaoca, ukoliko ume da sasluša, odnosno da prestane sa pričom, da pokaže razumevanje, da 
bude skoncentrisan i strpljiv, da u određenim situacijama iskontroliše svoju narav i da sa velikom 
pažnjom analizira i pita ukoliko postoji nešto što mu nije jasno.  
 
 
1.3. Organizaciona komunikacija 
 
 Među najbitnije aspekte u organizacionoj komunikaciji spadaju odnosi među formalnim i 
neformalnim komunikacijama i model koji se odnosi na protok komunikacije.  
 
 
1.3.1. Formalna i neformalna komunikacija 
 
 U zavisnosti od kanala, komunikacija može da bude formalna ili neformalna. Što se tiče 
formalne komunikacije, reč je o komunikaciji koja prati lanac komande ili koja predstavlja deo 
                                                 
16 Ranđić D., Lekić  S., (2008), Menadžment, Beogradska poslovna škola, viskoa škola strukovnih studija, Beograd, 
str. 217.  
17 Ibidem, str. 217. 
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komunikacije koja je neophodna kako bi se obavio neki posao. Svaki vid komunikacije koji se 
obavlja tokom  radnog vremena koje je propisano se posmatra kao formalna.  
 Neformalna komunikacija predstavlja komunikaciu koja nije definisana u skladu sa 
strukturnom hijerarhijom organizacije. Ona se odnosi na svaki dugi oblik komunikacije među 
članovima u organizaciji, dok idu ili se vraćaju sa posla, tokom pauze, u restoranima, kada se 
sretnu u hodniku itd. Svrha neformalne komunikacije je da zadovolji lične potrebe, da razbije 
monotoniju i dosadu na poslu, da omogući proširenje veština, znanja i uticaja koji se može 
ostvariti na poslu i slično.  
 
 
1.3.2. Komunikacija prema nivoima 
 
 Komunikacija može da se podeli prema nivoima na kojima se vrši, na vertikalnu i 
horizontalnu.  
 Vertikalna komunikacija se odvija među različitim hijerarhijskim nivoima u jednoj 
organizaciji, a njeno kretanje može da se odvija odozgo nadole ili odozdo nagore.  
 Kada je u pitanju komunikacija odozgo nadole, ona teče od menadžera ka službeniku. 
Ovakav vid komunikacije se koristi za deljenje informacija, izdavanje naloga, koordinisanje i 
ocenjivanje službenika. Menadžeri se služe ovim vidom komunikacije kada žele da povere 
zadatke svojim služebnicima, da im opišu radno mesto, da im pruže informacije o tome kakva je 
politika organizacije kao i procredure, da ukažu na probleme na koje treba obratiti pažnju ili kada 
žele da ocene kakav je bio njihov radni učinak. U današnje vreme se veoma često naglašava 
koliko je bitna ovakva komunikacija koja se kreće od vrha na upravljačkoj piramidi pa sve do 
radnika koji sedi za mašinom ili službenika koji se nalazi za radnim stolom. Pa ipak, treba da 
postoji određena opreznost jer ovo nije jedini oblik komunikacije koji može da donese rezultate, 
iako bi vlasnici preduzeća i menadžeri želeli sve čvrsto da kontrolišu, naročito u haotičnim 
situacijama.  
 Komunikacija odozdo na gore predstavlja komunikaciju koja teče od službenika prema 
menadžeru, odnosno od podređenih prema nadređenima. U njoj su sadržani izveštaji koji se 
odnose na uspehe i sve probleme koji postoje. Iako se u svim radnim sredinama vrlo često 
dešava da se neformalnim kanalima komunikacije „iskrive“ službene informacije, svaki pametan 
menadžer bi trebalo da radi na tome da podstakne komunikaciju koja se odvija na gore, putem 
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službenih i neslužbenih kanala za informisanje, tako što će nagrađivati prvenstveno objektivno 
prenošenje informacija, iako su neke od tih istina možda neprijatne za menadžment organizacije. 
Ovakav oblik komunikacije uglavnom nema naređujući karakter i često postoji u organizacijama 
u kojima je liderstvo demokratsko i participativno. Kod komunikacije na gore tipična sredstva 
koja se koriste su pritužbe, predlozi, prigovori, molbe, saveti, grupni sastanci, zajednička 
postavljanja ciljeva itd.  
 Horizontalna komunikacija se odnosi na komunikaciju koja se odvija u organizacionim 
delovima, na istom hijerarhijskom nivou. Ovaj oblik komunikacije se upotrebljava kako bi se 
rešili problemi, koordinisao zajednički rad, davali saveti, razmenjivale informacije i ideje itd18.  
 Dijagonalna komunikacija predstavlja komunikaciju u kojoj je dat presek među 
organizacionim delom i organizacionim nivoom. Ovaj vid komunikacije se koristi kako bi se 
ubrzao protok informacija, poboljšalo razumevanje i koordinisao napor da se ostvare 
organizacioni ciljevi. Neophodno je da se oni koriste pažljivo, kako bi se izbegla komplikovana 
formalna struktura komunikacije kada je to smisleno, a u isto vreme kako se ne bi dovodila u 
pitanje na duži rok. Sasvim je moguće da se u organizciji rodi nova struktura komunikacionih 
kanala koja može da nagrize sastav komunikacije koji trenutno postoji, i da dovede do toga da se 
povećaju radna i organizaciona efikasnost.  
 
1.4. Sastanci kao sredstvo komunikacije 
 
 Jedan od menadžerskih stilova koji se odnose na vodđenje i upravljanje jeste i stil 
održavanja sastanaka. Vrlo retko se dešava da organizator sastanka bude svestan toga koliko su 
skupi sastanci, na kojima provode preveliki broj sati, a da od tih sastanka često ima vrlo malo 
koristi kada se uporedi sa vremenom i novcem koji su utrošeni i da bi mnogo bolje bilo kada bi 
se jedan deo tog novca utrošio na informatičke i telekomunikacione tehnologije, što bi dovelo do 
racionalizacije u komunikaciji. Organizacija se može okarakterisati kao loša ukoliko se u njoj 
održava veliki broj sastanaka.  
Postoje siutacije kada su sastanci neizbežni, a često i poželjni u organizaciji, pri čemu se 
naročito misli na one sastanke koji imaju cilj da upoznaju prisutne i da ih nauče nečemu novom, 
da razmene lična iskustva ili da usklađuju poglede i razmišljanja o određenim stručnim pitanjima 
i slično. Sastanci koji se održavaju u organizaciji predstavljaju jedan od najčešćih vidova za 
                                                 
18 David F., (2001), Strategic Managemant, Prentice Hall, 
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razmenu informacija i sredstava za komuniciranje među zaposlenima. Oni pružaju određena 
obeležja pojedinim organizacijama i na veoma jasan način predstavljaju koliko su menadžeri 
stručni i sposobni da održe organizacioni klimu u preduzeću. Prilikom organizacije sastanka 
treba biti odgovora, kako bi se ispunila svrha tog sastanka. Pripremanje sastanka se obično 
započinje tako što se vrši tehnička priprema, pri čemu je potrebno obratiti pažnju na sledeće 
stvari19:  
1. Ukoliko neka informacija može da se prosledi preko telefona, e-maila ili kratkog 
izveštaja, najbolje je izbeći sastanak, 
2. Vreme u koje se održava sastanka mora da bude u skladu sa obavezama koje imaju oni 
koji su pozvani, kako ne bi izostali sa sastanka i dali određeni doprinos tom sastanku, 
3. Mesto gde se sastanak održava je vrlo često u organizaciji, ali u slučaju da je negde van 
nje, onda je potrebno da se organizuje dolazak onih koji su pozvani, 
4. Potrebno je da prostor i nameštaj imaju funkciju stvaranja određene klime i da budu 
omogućeni odgovarajući oblici rada,  
5. Oprema koja se koristi bi trebalo da omogući da se kvalitetno prikažu planirani sadržaji,  
6. Potrebno je osigurati odgovarajuće pisane ili ostale radne materijale koji će se koristiti za 
vreme sastanka,  
7. Treba angažovati što više osoba koje će pripremiti sastanak, napraviti detaljnu listu sa 
zaduženjima sa sastanka, pratiti da li su izvršeni zadaci,  
8. Poziv, koji je uglavnom u pisanom obliku, treba da se pošalje svima ili da se istakne na 
oglasnoj tabli, pri čemu je važno obavestiti zaposlene ko organizuje sastanka, zašto, gde, 
kada i za koga. U pozivu treba da stoje nekoliko pitanja, a najviše pet, koja bi podstakla 
zaposlene da se pripreme, da raspravljaju i donesu odluke,  
9. Treba osigurati da se vodi zapisnik u kome će se pisati rezultati sastanka. Vođenje 
zapisnika omogućava da se sazna koje aktivnosti su dobre za unapređivanje kvaliteta 
sastanka, a koje aktivnosti predstavljaju gubljenje vremena20. 
 
Pored teničke pripreme, veoma je bitno pripremiti i sadržaj sastanka, što se odnosi na:  
1. Jasnu definiciju koja se odnosi na cilj sastanka, odnosno svrhu koja treba da se postigne,  
                                                 
19 Babić M., Stavrić B., (1999), Menadžment, struktura i funkcija, VPŠ, Beograd, str. 178. 
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2. Kontaktiranje što više bitnih osoba pre nego što se sastank održi,  
3. Šire određivanje postojećih problema, ukoliko je reč o stručnom problemu, menadžer koji 
predsedava sastankom bi trebalo da bude pripremljen i da napravi kratak uvod u sastanak,  
4. Kada je u pitanju stručna tema, mora se odrediti unapred ko će da bude zadužen za 
uvodno izlaganje, i koje obaveze bi trebalo ispuniti prema toj osobi, odnosno da bude 
blagovremeno obaveštena, da se održavaju konsultativni razgovori, dolasci, odlasci, 
doček, honorar koji će primiti itd.,  
5. Način rada bi trebalo da ima funkciju problema koji predstavlja glavnu tačku dnevnog 
reada, a tako se omogućava najbolje moguće rešenje za problem. Potrebno je da se 
unapred utvrdi način kako će se voditi deiskusija i kako da se izvedu ključni zaključci iz 
nje,  
6. Može se dogoditi da zaključci koji se izvedu na sastanku obavežu nekoga na određene 
zadatke i aktivnosti, pri čemu je jako bitno da se unapred isplanira kome će se dodeliti 
obaveze i kada ta osoba treba da ih ispuni,  
7. Potrebno je da se napravi kratak podsetnik za održavanje sastanka u kome će biti sadržani 
ciljevi, napomene koje se odnose na uvodnu reč, struktrua dnevnog reda zajedno sa 
nosiocima određenih tačak, način na koji će se rasprava odvijati, predlozi koji dolaze u 
obzir kao zaključci, odluke i sl.  
 
1.5. Osnove i izazovi komunikacije u savremenom okruženju 
 
 Veliki broj preduzeća nastoji da svoje poslovanje na što kvalitetniji način stavi u službu 
razvijanja preduzetništva i da unapredi poslovanje, pa se posebna pažnja usmerava na tržišne 
komunikacije, aktuelne komunikacione trendove i profesionalne kodekse poslovanja. Postojanje 
kvalitetne, jasne i ciljane komunikacije ne predstavlja samo prednost u poslovanju, nego i 
osnovu za uspešno poslovanje.  
 Komunikacija može da postane osnovni alat za plasiranje informacija, podizanje profita 
ili ostvarivanje uspešnog poslovnog identiteta ukoliko se usmeri prema potrošaču ili korisniku 
usluga. Ukoliko su kanali dobro organizoavni i funkcionalni, moguće je ostvariti korporativne 
ciljeve koji su već definisani unapred. Iz dana u dan dolazi do menjanja aktivnosti, znanja i 
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iskustava, pa se predstavnici struke vrlo često nalaze u dilemi da li je i koliko je njihovo znanje 
dovoljno ili upotrebljivo.21 
 Na svakom niovu i u svakom obliku poslovanja, uspešna komunikacija predstavlja glavni 
pokretač promena za ostvarenje ciljeva vezanih za strategiju kompanije, na lokalnom nivou, a 
isto tako i na globalnom. Kada postoji sistem komunikacije koji je usklađen i integrisan, moguće 
je ostvarenje planova koji su unapred definisani, zaposleni su zadovoljniji i motivisaniji za rad, a 
time se na duži period može obezbediti dominantnost na tržištu. Svrha komunikacije nije samo 
da se zaposleni informišu i motivišu, niti je samo upravljanje resursima, nego je potrebno i 
nametnuti se i istrajati na tržištu koje je preplavljeno izazovima i prohtevima. Preduslov za 
uspešno i moderno poslovanje se sastoji od pažljive analize očekivanja na tržištu, planiranja 
aktivnosti, kampanja koje će se koristiti i strategije za nastup, što omogućava uspešnost 
poslovanja bez obzira na neprestane promene i trendove koji se menjaju svakoga dana. 
 Ubrzanim procesom u razvoju tehnologije, u razvoju modernih sistema za informisanje, 
dostupnošu informacija i brinom u plasiranju informacija, kao i samim procesom globalizacije 
zajedno sa svim beneficijama i prednostima takvog poslovana, nameću se novi izazovi u vidu 
svakodnevnih praćenja trendova, što se prosto ne može zamisliti, ukoliko ne postoji 
komunikacija koja je dobro organizovana, integrisana i vođena na sa pažnjom.  
 Kada je reč o odnosu Srbije prema ostatku sveta, prema procesu komuniciranja i 
aktuelnostima koje se dešavaju u našoj zemlji, činjenica je da naši stručnjaci dobro poznaju 
tehnologiju, trendove i informacije i nisu u velikom zaostatku u odnosu na ostale. Međutim, 
nedostaci se najčešće izražavaju u primenjivanju znanja, razmenjivanju iskustava i neprestanom 
unapređivanju postojećih saznanja, u organizaciji radionica, obuka i kurseva u oblasti 
komuniciranja. Međutim, jedna od stvari koja razlikuje Srbiju od sveta na polju komunikacije je i 
upotrebna vrednost koja se odnosi na osmišljanje aktivnosti, planova i kampanja, razlikovanje 
koje se odnosi na vrednovanje profesionalnih sposobnosti i referenci zaposleni koji se bave 
vrednovanjem ostvarenih rezultata u procesu komunikacije u kompanijama, kao i sposobnost da 
izmere i izvrše procenu rezultata i stanja koje se očekuje kada se uvedu nove komunikacione 
strategije, razlika u pristupu koji se koristi kod određenih proizvodnih i uslužnih delatnosti, u 
kojima se stručna lica uglavnom oslanjaju samo na sebe, pri čemu se ciljne grupe ne profilišu 
                                                 
21
 Kumar-Padhi, P. The Rising Importance of Cross Cultural Communication in Global Business Scenario, Journal of 
Research in Humanities and Social Science, Volume 4, Issue 1 (2016) pp: 20-26. 
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precizno, nisu dovoljno upoznati sa javnošću koja prestavlja težište za sve komunikacijske 
strateije, nisu spremni da prihvate kada naprave grešku, niti imaju dovoljnu želju da se prilagode, 
a isto tako se i plaše novih i nepoznatih stvari.  
 Prema istraživanjima, značaj i uloga masovnih medija u modernim društvima postaje sve 
više i više značajan. Način komunikacije je u potpunosti promenjen, pa su samim tim digitalni 
mediji i Internet dobili mnogo veći značaj, i nezamislivo je zameniti ih nečim drugim u 
modernom načinu poslovanja. Razlika među Srbijom i ostatkom sveta koja je najviše izražena 
jeste to što ne postoji dovoljna svest o tome koliko je značajna planirana i strateška 
komunikacija, marketinška komunikacija se poistovećuje sa poslovnom, društvene mreže se 
koriste iako pre toga nije odrađena detaljna analiza, ne postoji plan, niti se zna kakvi se rezultati 
očekuju, neoprezna je prilikom odabira i plasiranja informacija, neažurna i nije precizna u 
odnosu na pravac kretanja komunikacije.22 
 Izgleda da su u našoj zemlji novi trendovi najzastupljeniji u oblasti digitalne 
komunikacije i integrisanih komunikacija na nekoliko različitih platformi. Društvene mreže se u 
većini slučajeva koriste za oglašavanje, ali niko ne shvata koliko je bitna interakcija sa 
zajednicama koje ih prate. Neophodno je praviti razliku između grupa posetilaca, a zatim treba 
primenjivati i različite pristupe ka tim grupama kao i prema očekivanjima koja imaju. Uspeh 
zavisi od načina na koji se odvija komunikacija, od straeškog nastupa i metoda koje se koriste za 
rukovođenje aktivnostima. Kako bi se pomerale granice onoga što je viđeno, pratili svetski 
trendovi i postavljali novi potrebno je kontinuirano edukovanje, praćenje razvoja tehnologije i 
novonastalih trendova a isto tako i uključivanje lične kreativnosti u komunikaciji.  
 Sva društva, zajednice, organizacije ili preduzeća moraju da imaju i poštuju odgovarajuća 
pravila i odnose kako bi mogla da funkcionišu. Postoji mnogo faktora koji imaju uticaj na 
kvalitet odnosa jedne zajednice, kao i na njenu efikasnost, ali temelj svega predstavlja 
komunikacija među članovima koji pripadaju nekoj zajednici, odnosno komunikacija među 
njima samima, a isto tako i sa spoljnim svetom.  
 U organizovanim zajednicama su uglavnom manje ili više detaljno ili strogo definisana 
pravila koja se odnose na način komunikacije i komunikacione kanale, međutim od pojedinaca, 
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 Kumar-Padhi, P. The Rising Importance of Cross Cultural Communication in Global Business Scenario, 
Journal of Research in Humanities and Social Science, Volume 4, Issue 1 (2016) pp: 20-26. 
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odnosno od ljudi avisi da li će dobra međusobna komunikacija moći da ostvari još veću 
harmoniju u odnosima i bolju efikasnost u organizaciji.  
 
 
2. Model menadžment sistema kvaliteta  
 
 Međunarodni standardi ISO 9001 predstavljaju globalne standarde, a njihova primena 




2.1. TQM koncept osnova QMS 
 
 Kao i svaki standardizovani menadžmen sisem, i menadžment sistem kvaliteta, odnosno 
QMS23 se zasniva na odgovarajućim vrednostima koje su vezane za TQM koncept:24 
1. Strogo posvećivanje kupcima i svakoj zainteresovanoj strani,  
2. Orijentisanje na rezultate koji će biti dugoročni kao i poslovanje uz društvenu 
odgovornost,  
3. Liderstvo i učestvovanje, što znači da su sve vreme nosioci vrednosti koja se odnosi na 
organizacionu kulturu svi zaposleni u njoj, svi menadžeri, i zaposleni na svim nivoima,  
4. Odgovaranje na promene koje se dešavaju brzo, što znači da je uvek potrebno neprestano 
i konzistentno, inovativno i prokativno angažovanje kako bi se radilo na poboljšavanju 
misije, vizije, prakse kao i strateških metoda,  
5. Pristupi organizacije moraju da budu procesni i sistemski,  
6. Potrebno je razvijati partnerstvo i kooperativnost25. 
 
Slika 2 prikazuje poznati Demingov P-D-C-A ciklus u kome su sadržani osnovni procesi 
koji se odnose na unapređenje kvaliteta menadžmenta kao i svih ostalih aktivnosti koji se 
dešavaju u organizaciji. Ovaj ciklus je zapravo konceptualna dinamička baza svim modelima 
koji se zasnivaju na TQM konceptu. Svaki zaposleni bi trebalo da primeni ovaj ciklus, prilikom 
realizovanja aktivnosti koje se odvijaju u poslovnom procesu, a takođe i čitav menadžment 
                                                 
23 Prim. aut.: QMS – Quality Management System, 
24
 Prim. aut.: QMS – Quality Management System, 
25 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.10-12. 
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organizacije u potpunosti. To znači da bi svaka aktivnost, proces ili projekat trebalo da bude 
unapred isplanirana, realizovana, a zatim je neophodno proveriti iskustvo na osnovu koga treba 
preduzeti mere za poboljšanje. U širem smislu, plan predstavlja, osim klasičnog plana resursa, 
stadard, pravilo, propis, odnosno proceduru prema kojoj se izvode određene aktivnosti, procesi 
ili proizvodi. Nakon što se ciklus P-D-C-A realizuje, ovaj se ponavlja, pa kada se nešto ponavlja 
i svi zaposleni se uključe, nastaje proces koji se odnosi na neprekidna poboljšanja.  
Slika broj 2: Demingov P-D-C-A ciklus26 
 
 
 QMS predstavlja sastavni deo metodologije TQM srukture, a njen razvoj se odvija u dva 
pravca koja su međusobno odvojena, ali imaju veliki uticaj.  
 Metodologije koje se nalaze u TQM strukturi su predstavljene kao modeli izvrsnosti u 
kreativnom okviru za čitavu strukturu upravljačkih sistema, kao i za rezultate koje ostvaruje 
organizacija. U praksi je ovaj metod primenjen kod malog broja naprednijih organizacija, koje 
imaju za cilj da ostvare izvanredne performanse u svakom aspektu, uključujući i sposobnosti 
koje ima interna organizaicja kao i rezultate koje ostvaruje u poslovanju.  
 
Slika broj 3: Grafički prikaz modela procesa – uporedna analiza 
                                                 
26 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 4. 
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 U početku se Standard ISO 9001:2008 usmeravao ka tome da razume zahteve i 
očekivanja koja su postavljalji korisnici, a isto tako i Standard ISO 2015. Organizacije kod kojih 
se sistem menadžmenta nalazi na malo višem nivou, odnosno koje imaju zreliji sistem, uzima u 
obzir i očekivanja koja imaju ostale zainteresovane strane. Upravo zato se smatra da ovo 
predstavlja veoma značajnu izmenu u zahtevima koju organizacije moraju da ispune.  
 Da bi se ovaj zadatak izvršio kako treba, prvi korak jeste da organizacije identifikuju ko 
su njihove zainteresovane strane i da utvrde koje zahteve te strane imaju, a isto tako i moraju da 
rade na ažuriranju ovih informacija. Potrebno je da u organizaciji budu obuhvaćeni direktni 
korisnici, isporučioci, krajnji korisnici, distributeri, maloprodaja, organizacije koje učestvuju u 
lancu snabdevanja kao i svi regulatorni organi. Slika 3 prikazuje uporedni pregled naziva 
određenih tačaka i podtačaka u standardu ISO 9001:2015 i ISO CD 9001:2017, kao i povezanost 
koja postoji među njima.  
 Jedna od veoma bitnih promena jeste obaveza imenovanja osobe koja je odgovorna za 
ovaj proces, a u trenutnoj verziji standarda ISO 9001 ta obaveza još uvek ne postoji. Pa prema 
tome, proveravači koji se nalaze na trećoj strani nisu imali prava da traže tako nešto prilikom 
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proveravanja. U menadžment procesima su uočeni mnogi nedostaci u onim organizacijama gde 
nisu bili imenovani, takozvani „vlasnici procesa“ ili nekim drugim imenom.  
 Metodologije predstavljaju delove TQM strukture u vidu standarda za odgovarajuće 
menadžment sistema, a oni mogu da se integišu međusobno ili sa sistemima koji već postoje u 
organizaciji. U praksi se ovaj metod masovno primenjuje u organizacijama, a cilj je 
standardizovanje i unapređivanje pojedinih aspekata njihovih performansi, što se odnosi na 
kvalitet proizvoda i procesa, smanjivanje uticaja rizika na životnu sredniu, bezbednost i zdravlje 
na radu i slično.  
Slika broj 4: Struktura TQM27 
 
 U pojedinim standardima za određene menadžment sisteme su sadržani daleko detaljniji 
zahtevi nego što su kriterijumi za modele izvrsnosti u celokupnom menadžment sistemu. 
Metodologije za primenu TQM-a se razvijaju u dva paralelna pravca, a razlog za to je 
nemogućnost detaljne i jednostavne standardizacije zahteva koji se odnose na čitav sistem 
upravljanja, kao i nespremnost organizacije da uskladi svoj sistem prema tolikim detaljima. 
Između ove dve metodologije, veza se ostvaruje tako što se primenjivanjem modela izvrsnosti u 
naprednim organizacijama grade najbolje svetske prakse koje imaju funkciju iskustva za 
                                                 
27 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 5. 
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standardizovanje određenih sistema koji se masovno primenjuju. Na drugoj strani, standardom 
ISO 9004:2009 je definisan koncept na osnovu koga se održava uspeh, a u kome su 
iskombinovani standardi, odnosno sistemi i modeli izvrsnosti kada je u pitanju održavanje i 
poboljšavanje ukupnih performansi jedne organizacije.  
 Težnja ka ivrsnosti. Svaka organizacija koja primenjuje model izvrsnosti želi da postigne 
ciljeve koji se odnose na ostvarivanje izvrsnih rezlutata u nekim poljima svojih poslovnih 
performansi, bilo da je u pitanju interna organizacija ili rezultati, u poređenju sa konkurentima i 
najboljim svetskim praksama, pri čemu se vodi računa i o ispunjavanju očekivanja koja imaju 
sve zainteresovane strane.  
 Održiva uspešnost. Primena ISO 9001 i ostalih standardizovanih menadžment sistema u 
organizacijama, ima za cilj da razvija i održava svoje performanse na dugoročnom planu. To 
znači da organizacije imaju sposobnost uspostavljanja balasa među svojim 
finansijsko/ekonomskim interesima i interesima koji potiču od njenog ekološkog i društvenog 
okruženja, a koje se iskazuju putem očekivanja koja imaju sve zainteresovane strane.  
 Krajnji cilj zbog čega se primenjuje TQM koncept i njegovi elementi jeste kvalitet i 
bezbednost proizvoda, a takođe i visoki performansi u organizaciji i njenim rezultatima, s 
obzirom na to da je misija bilo koje organizacije ispunjavanje očekivanja strana koje su 




2.2. Procesni model – model QMS 
 
 Međunarodna organizacija za standardizaciju, odnosno ISO predstavlja svetsku 
federaciju nacionalnih tela za standarde, odnosno članicu ISO-a. Postoje ISO tehnički komiteti u 
kojima se vrše radovi za pripremanje međunardonih standarda, a svaka zainteresovana članica za 
predmete rada koji se javljaju u nekim od osnovanih tehničkih komiteta, ima prava da pošalje 
svog predstavnika u taj komitete. ISO povezuje u svom radu različite vladine i nevladine 
međunarodne organizacije, a isto tako postoji i bliska saradnja između ISO-a i Međunardone 
elektrotehničke komisije (IEC) po pitanju standardizacija na području elektrotehnike.  
                                                 
28 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 7. 
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 Glavni adatak koji imaju tehnički komiteti jeste da pripreme međunarodne standarde. 
Određeni tehnički komiteti usvajaju nacrte međunarodnih standarda i zatim ih dostavljaju 
članovima tih komiteta kako bi se izvršilo glasanje. Za objavljivanje međunarodnog standarda, 
neophodno je odobravaje najmanje 75% članica koje imaju pravo glasa.  
 U menadžmentu sistema kvaliteta, standardi koji pripadaju seriji ISO 9000, su prvi put 
doneseni 1987. godine, a to su bili prvi standadi u istoriji standardizovanja koji nisu bili tehnički, 
već su predstavljali standarde za menadžment.  
 Danas se standardi serije ISO 9000 sastoje od sledećih glavnih standarda:  
1. ISO 9000:2005 – Menadžment sistemi kvaliteta – Osnove i rečnik,  
2. ISO 9001:2008 – Menadžment sistemi kvaliteta – Zahtevi,  
3. ISO 9004:2009 – Menadžment za održivu uspešnost – pristup menadžmenta kvaliteta29. 
 
Postoji usklađenost u terminologiji između standarda ISO 9000:2005 i standarda ISO 
19011:2002 i ISO 14001:2004. Novo izdanje standarda ISO 9001 je izašlo u novembru, 2008. 
godine, u cilju unapređivanja kompatibilnosti QMS-a sa ostalim sistemima upravljanja, a u 
prvom planu sa EMS-om. Finalni cilj jeste kreiranje jednog standarda za sistem upravljanja u 
kome su sadržani svi njegovi aspekti, koji se odnose na kvalitet, životnu sredinu, zdravlje i 
bezbednost zaposlenih lica, ekonomski aspekt i sl. Revizija standarda ISO 9001 koja je bila 
planirana se temeljila na ideji da se ostvari održivo zadovoljstvo kupaca, a da se u isto vreme 
vrše i ekonomske performanse organizacije. Ali, nakon osam godina primene korisnici više 
nemaju interesovanje za promene i žele da postignu status-kvo. Promena je kasnije usmerena ka 
tome da se unapredi kompatibilnost između ISO 9001 i ISO 14001. Organizacije očekuju da će 
se u bliskoj budućnosti integrisati svi standardizovani sistemi i uspostaviti jedinstveni 
menadžment sistem koji će uspeti da zadovolji sve standarde. Do nekih suštinskih novina je 
došlo 30. oktobra 2009. godine, kada je izašlo novo izdanje standarda ISO 9004. Naziv standarda 
jeste Menadžment za održivu uspešnost – pristup menadžmenta kvaliteta30, pa se iz njega može 
zaključiti da u ovom standardu nisu sadržane smernice kako primeniti standard ISO 9001, isto 
kao ni u izdanju iz 2000. godine. Definicija održive uspešnosti se odnosi na rezultat sposobnosti 
koje ima organizacija za dugoročno održavanje i razvijanje performansi, kroz ostvarivanje 
                                                 
29 Božanić V., Jovanović B., (2010), Upravljanje kvalitetom materijalnih resursa, Fakultet organizacionih nauka, 
Beograd,   
30 Prim. aut.: Managing for sustainable success - A quality management approach, 
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ciljeva a pri čemu vodi računa da postoji balans među potrebama i očekivanjima svake od 
zainteresovanih strana.  
 
Slika broj 5: Izbor fokusa menadžmenta kvaliteta31 
 
 Kada su u pitanju organizacije u kojima menadžeri žele da prošire koristi koje imaju od 
ISO 9001, tako što će ostvarivati sistematična i kontinualna poboljšanja kod svi performansi u 
organizaciji, preporučuje se korišćenje novog izdanja ISO 9004 kao smernica. A isto tako, 
naročito kod ranih faza primene, trebalo bi koristiti novo izdanje standarda ISO 9004 u 
kombinaciji sa nekim modelom izvrsnosti. Specijalni dodaci koji postoje kod standarda ISO 
9004, a koji se odnose na samoevaluaciju ostvarenja stepena održivog uspeha u organizaciji, 
mogu da posluže samo vid informisanja. Sledeća slika prikazuje moguće izbore među 
pristupima, kada je u pitanju razvoj upravljanja kvalitetom.  
 Kod stare, klasične percepcije menadžmenta kvalieta, on je skoncentrisan na 
usaglašavanje sa zahtevima vezanim za standarde i prikazuje se putem internih i eksternih 
provera, a rukovodstvo ih preispituje. Na osnovu tih provera, kasnije se utvrđuje da li postoji 
                                                 
31 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 8. 
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normativna usklađenost između procedura i zahteva standarda i prikazivanja primene putem 
proveravanja zapisa. Pod efektivnošću QMS-a se podrazumeva ostvarivanje koristi za određene 
kupce koji su zainteresovani (kupci, isporučioci...) da ostvare politiku i ciljeve te organizacije.  
 Prema novoj percepciji menadžmenta kvaliteta, menadžment sistem je fokusiran u 
potpunosti na to da se neprestano ostvaruju ciljevi koje ima organizacija, a koji će ispuniti 
očekivanja svake zainteresovane strane. Smatra se da je QMS efektivan ukoliko se ostvae 
poslovni ciljevi, počev od toga koja je misija i vizija preduzeća, a u njemu su obuhvaćeni i 
ekonomski i ciljevi prema kupcima.  
 Problem nastaje zato što različiti standardi još uvek nisu integrisani u jedan, na nivou 
standardizovanja. U svakoj organizaciji postoji samo jedan sistem upravljana, pa je tako 
potrebno da postoji samo jedan standard za sistem upravljanja, koji u isto vreme može da se 
orijentiše na performanse (ISO 9004) i verifikaciju (ISO 9001), kod svih poslovnih izlaza, 
odnosno rezultata.  
 Tabela 1 prikazuje listu ISO standarda koji se koriste prilikom uspostavljanja, 
primenjivanja, održavanja i poboljšanja sistema za upravljanje kvalitetom.  
 
Tabela broj 1: Lista standarda iz familije ISO 9000 
Standard Naziv 
ISO 9000:2005 QMS - Osnove i termini 
ISO 9001:2008 QMS - Zahtevi 
ISO 9004:2010 
Menadžment za održivu uspešnost organizacije - Pristup menadžmenta 
kvaliteta 
ISO 10001:2007 
Menadžment kvaliteta - Zadovoljstvo korisnika - Smernice za kodeks 
ponašanja za organizacije 
ISO 10002:2004 
Menadžment kvaliteta - Zadovoljstvo korisnika - Smernice za rešavanje 
reklamacija u organizacijama 
ISO 10003:2007 
Menadžment kvaliteta - Zadovoljstvo korisnika - Smernice za rešavanje 
eksternih sporova sa organizacijom 
ISO 10005:2005 Menadžment kvaliteta - Smernice za plan kvaliteta 
ISO 10006:2003 Menadžment kvaliteta - Smernice za menadžment kvaliteta na projektu 
ISO 10007:2003 Menadžment kvaliteta - Smernice za menadžment konfiguracijom 
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ISO 10012:2003 
Menadžment sistem merenja - Zahtevi za proces merenja i za mernu 
opremu 
ISO/TR 10013:2001 Smernice za dokumentaciju menadžment sistema kvaliteta 
ISO 10014:2006 
Menadžment kvaliteta - Smernice za realizaciju finansijskih i ekonomskih 
dobiti 
ISO 10015:1999 Menadžment kvaliteta - Smernice za obuku 
ISO/TR10017:2003 Uputstvo za statističke tehnike za ISO 9001 
ISO 10019:2005 
Smernice za izbor konsultanata za menadžment sistem kvaliteta i za 
korišćenje njihovih usluga 
ISO 19011:2002 Smernice za proveru menadžmet sistema kvaliteta i/ili životne sredine 
ISO/TS 16949:2002 
Menadžment sistem kvaliteta - Posebni zahtevi za primenu ISO 9001 za 
automobilsku industriju 
ISO 13485:2003 Smernice za primenu ISO 9001 u sektor medicinske opreme 
ISO 29001:2003 Smernice za primenu ISO 9001 u sektor nafte i gasa 
ISO 28000:2007 Smernice za primenu ISO 9001 u sigurnost u lancu snabdevanja 
IWA 2:2007 Smernice za primenu ISO 9001 u obrazovanje 
IWA 1:2005 Smernice za primenu ISO 9001 u zdravstvenu zaštitu 
IWA 4:2005 Smernice za primenu ISO 9001 u lokalnu upravu 
Napomena: TR - Tehnički izveštaj (report), TS - Tehnička specifikacija n - Prvo izdanje kao TR 
zamenjuje međunarodni standard ISO 10013.1995 
 
 Strategijska odluka koju donosi organizacija bi trebalo da bude uvođenje menadžment 
sistema kvaliteta prema ISO 9001:2008, a faktori koji utiču na projekciju i primenjivanje 
menadžment sistema kvaliteta u jednoj organizaciji su32:  
1. Samo okruženje organizacije, odnosno promene i rizici koji nastaju u tom okruženju,  
2. Raznorazne potrebe koje ima organizacija,  
3. Posebni ciljevi koje ima organizacija,  
4. Proizvodi koje organizacija isporučuje,  
5. Procesi koji se primenjuju u toj organizaciji,  
6. Veličina i struktura organizacije33. 
                                                 
32 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 7. 
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Model menadžment sistema kvaliteta koji se zasniva na procesima, prikazuje veze među 
procesima počev od tačke 4 do tačke 8 u standardu ISO 9001. Prema ovoj ilustraciji se može 
videti da prilikom definisanja zahteva koji predstavljaju ulazne elemente, korisnici, odnosno 
kupci imaju veoma važnu ulogu, može se reći ključnu. Da bi se pratilo zadovoljstvo korisnika 
zahteva potrebno je vrednovati informacije o tome koja zapažanja imaju korisnici o ispunjavanju 
zahteva koje su postavili. Na narednoj slici je prikazan model koji obuhvata svaki zahtev koji 
postavljaju standardi, ali nisu prikazani detaljni procesi.  
 Demingov krug „planirajte-uradite-proverite-delujte“, odnosno PDCA metodologija, 
može da se primeni u svakom procesu i na celokupni sistema, a kratak opis ove metodologije je:  
 Planirajte: ovo se odnosi na utvrđivanje ciljeva i uspostavljanje procesa koji su 
neophodni kako bi se ostvarili rezultati u odnosu na zahteve koje ima korisnik, kao i na politiku 
organizacije,  
 Uradite: ovo se odnosi na primenu procesa,  
 Proverite: ovo se odnosi na praćenje i merenje procesa i proizvoda, i u isto vreme 
upoređivanje sa politikom, ciljevima i zahtevima vezanim za proizvod, kao i za izveštavanje o 
tome koji su rezultati postignuti.  
 Delujte: ovo se odnosi na preduzimanje mera kojima će se stalno poboljšavati 
performanse sistema ili procesa.  
 
Postoje četiri grupe zahteva koje se odnose na celokupnu organizaciju, a to su:  
1. Sistem za upravljanje kvalitetom,  
2. Odgovornost menadžmeta,  
3. Upravljanje resursima i  
4. Merenja, analiziranja i poboljšavanja.  
Realizovanjem proizvoda su obuhvaćeni samo oni procesi koji su izvršeni u sklopu 
organizacije.  
 
Slika broj 6: Prošireni procesni model QMS-a za održivi uspeh (1)34 
                                                                                                                                                             
33 Dessler G., (2007), Osnovi menadžmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 146. 
34 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Beograd, str. 11. 
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Cilj standarda ISO 9001 nije nametanje uniformisanosti dokumentacije ili strukture 
sistema kvaliteta. Sve organizacije imaju prava same da biraju svoj koncept, kao i strukturu 
sistema kvaliteta i dokumentaciju koja je odgovarajuća za njihove delatnosti i prakse. U 
standardu ISO 9001 postoje zahtevi menadžment sistema kvaliteta koji su komplementarni u 
odnosu na zahteve koji su vezani za proizvode, a postavljeni su tako kao da ih posmatra korisnik 
ili kupac koji naručuje ili kupuje neki proizvod. Standardom ISO 9001 mogu da se služe kako 
interne, tako i spoljašnje zainteresovanje strane, a isto tako i sertifikaciona tela, a ovaj standard 
se koristi kakok bi se ocenila sposobnost organizacije da ispuni zahteve koje imaju korisnici, 
zakoni i propisi koji mogu da se primene ne proizvod, kao i na zahteve koje postavlja sama 
organizacija35. 
 Procesni pristup. Standardom ISO 9001 podstiče se usvajanje procesnog pristupa, 
prilikom razvijanja, primenjivanja i poboljšavanja efektivnosti QMS, kako bi se povećalo 
zadovoljstvo korisnika tako što će njegovi zahtevi biti ispunjeni. Kako bi jedna organizacija 
mogla efektivno da funkcioniše, u njoj moraju da budu definisane brojne aktivnosti kojima će 
upravljati. Proces može da predstavlja aktivnost ili grupu atkivnosti kojima organizacija upravlja 
i koje upotrebljavaju resurse da transformišu ulazne elemente u izlazne. Pod „procesnim 
pristup“se podrazumeva primena sistema procesa u jednoj organizaciji, pri čemu se ti procesi 
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identifikuju i međusobno deluju, i upravljanje tim procesima kako bi se postigli željeni rezultati. 
Procesni pristup ima prednost koja se odnosi na stalno upravljanje, a ono može da se obezbedi uz 
pomoć veze koja postoji među pojedinačnim procesima u sistemu procesa, kao i uz pomoć 
njihovog kombinovanja i međusobnog delovanja. Prilikom korišćenja u sklopu QMS, procesnim 
pristupom se naglašava koliko je važno:  
1. Razumeti i ispuniti zahteve,  
2. Potreba da se proces razmatra u smislu dodatih vrednosti,  
3. Dobijanje rezultata koji predstavljaju posledicu performansi i efektivnosti procesa i  
4. Neprestano poboljšavanje procesa koji se zasniva na objektivnom merenju36. 
 
U standardu ISO 9004:2009, dato je uputstvo kako podržati organizacije da postignu 
održivi uspeh u okruženju koje je kompleksno, zahtevno i promenljivo, uz pomoć pristupa preko 
upravljanja kvalitetom. Organizacija postiže održivi uspeh svojom sposobnošću za 
zadovoljavanje potreba i očekivanja svojih potrošača, odnosno korisnika i ostalih strana koje su 
zainteresovane tokom dužeg perioda vremena i uravnoteženo. Održivi uspeh može da se postigne 
uz pomoć efektivnog menadžmenta, svesti o tome kakvo je okruženje organizacije, učenja i 
odgovarajuće primene inovacija ili poboljšanja određenih delova37. 
Radi identifikacije jačih i slabih strana i mogućnosti koje se odnose na poboljšavanje i 
inovacije, u standardu ISO 9004 je podstaknuto samoocenjivanje koje se smatra značajnjim 
alatom koji se koristi da se preispita nivo zrelosti u organizaciji, u šta je uključeno i vođstvo, 
strategija, sistema upravljanja, resursi, kao i procesi. Ovaj standard obezbeđuje širu 
koncentrisanost na upravljanje sistemom kvaliteta nego standard ISO 9001. Standard ISO 9004 
se odnosi na sve potrebe i očekivanja koja imaju zainteresovane strane, i u njemu je dato 
uputstvo za stalno i sistematično poboljšavanje svih performansi u organizaciji. Na slici ispod je 
dat pregled proširenog modela upravljanja sistemom kvaliteta koji se zasniva na procesima, a u 
njemu su uključeni i elementi koji pripadaju standardima ISO 9001 i ISO 9004. 
Slika broj 7: Prošireni procesni model QMS-a za održivi uspeh (2) 
                                                 
36 Babić M., Stavrić B., (1999), Menadžment, struktura i funkcija, VPŠ, Beograd, str. 165. 
37 David F., (2001), Strategic Managemant, Prentice Hall, 
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 Standard ISO 9004 je napravljen tako sa ciljem da se održava konzistentnost sa ISO 
9001, kao i da postoji kompatibilnost sa ostalim standardima koji se koriste u menadžment 
sistemima (ISO 22000, OHSAS 18001, ISO 14001, ISO 27000 i drugi). Ovi standardi, odnosno 
sistemi mogu da se koriste nezavisno, ali mogu i da se integrišu u osnovni sistema upravljanja 
organizacije.  
 Slika ispod pikazuje konfiguraciju upotrebe određenih standarda iz ISO 9000 familije 
koji se koriste za uspešno primenjivanje, održavanje i poboljšanje QMS. U zavisnosti od toga 
kakva je priroda organizacije, koja je vrsta njene delatnosti, veličina, a isto tako i želja da QMS 
bude što efektivniji i da se ostvae ciljevi koji se odnose na održivu uspešnost ili izvrsnost, 
moguće je korisiti manji ili veći broj standarda. Prilikom uvođenja QMS, svakoj organizaciji se 
preporučuje da nabavi i koristi standarde ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 i ISO 19001. Najviše 
rukovodstvo može da koristi principe menadžmenta na kojima se temelje međunarodni standardi 
sistema za upravljanje kvalitetom u smislu okvira uz pomoć koga će se organizacija voditi u 
pravcu za poboljšanje performansi38. 
                                                 
38 David F., (2001), Strategic Managemant, Prentice Hall, 
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Slika broj 8: Konfiguracija upotrebe iz familije ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 
 
  
Standard ISO 9000 se koriste za definisanje principa, a standard ISO 9004 pruža primere 
koristi koje proizilaze iz primenjivanja principa i mera koje uglavnom preduzima menadžment 
prilikom primene principa sa ciljem da se poboljšaju organizacijske perfomanse.  
 
Princip 1: Usmerenost na korisnika39 
 Organizacije se nalaze u zavisnom odnosu sa svojim korisnicima. Neophodno je da one 
shvate koje su njihove trenutne, kao i buduće potrebe, da ispunjavaju njihove zahteve i da nastoje 
da pruže više od onoga što oni očekuju.  
1. Ključne koristi su:  
 Povećanje prihoda i udela na tržištu, koji se ostvaruju putem fleksibilnih i brzih 
odgovora na prilike na tržištu,  
 Povećanje efekivnosti prilikom korišćenja resursa jedne organizacije kako bi se 
povećalo zadovoljstvo kod korisnika,  
                                                 
39 Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Beograd, str. 14. 
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 Povećanje lojalnosti i odanosti korisnika što vodi ka tome da se poslovna saradnja 
ponovi.  
2. Primena principa koji je usmeren na korisnike uglavnom vodi do: 
 Istraživanja i razumevanja korisnikovih očekivanja i potreba,  
 Uspostavljanja ciljeva organizacije koji se odnose na korisnikove potrebe i 
očekivanja,  
 Saopštavanja korisnikovih potreba i očekivanja u jednoj organiazcije,  
 Merenja zadovoljstva koje oseća korisnik, kao i delovanja prema rezultatima,  
 Sistematičnog odnosa sa korisnicima,  
 Obezbeđivanja uravnoteženja u pristupu između pružanja zadovoljstva korisniku i 
ostalim zainteresovanim stranama, poput vlasnika, zaposlenih, isporučioca, 
finansijera, lokalne zajednice i celokupnog društva. 
 
Princip 2: Liderstvo 
 Lideri moraju da uspostave jedinstvo između ciljeva i načina kako vode organizaciju. 
Neophodno je da stvore i održe unutrašnje okruženje u kome zaposleni mogu da učestvuju u 
potpunosti u ostvarivanju ciljeva koje je postavila organizacija.  
1. Ključne koristi su: 
 Ljudi će moći da razumeju, pri čemu će biti motivisani da ostvare opšte i posebne 
ciljeve koje je postavila organizacija,  
 Aktivnosti se vrednuju, usklađuju i primenjuju na jedinstvene načine,  
 Neadekvatno komuniciranje među različitim nivoima u jednoj organiazciji se 
svodi na minimalno.  
2. Primenjivanje liderskog principa obično dovodi do:  
 Uzimaju se u obzir potrebe svake zainteresovane strane, što uključuje korisnike, 
zaposlena lica, vlasnike, finansijere, lokalnu zajednicu i celokupno društvo,  
 Uspostavlja se jasna vizija o budućnosti organizacije,  
 Postavljaju se podsticajni opšti i posebni ciljevi,  
 Stvaraju se i održavaju zajedničke vrednosti, pravičnost i etički modeli na svakom 
niovu u jednoj organizaciji,  
 Uspostavlja se poverenje i uklanja strah,  
Master rad 
  
 Strana 45 
 
 Obezbeđuju se neophodni resursi, obuka i sloboda za zaposlene kako bi delovali 
na odgovoran i pouzdan način,  
 Radi se na tome da se doprinos ljudi inspiriše, podstakne i prizna.  
 
Princip 3: Uključivanje ljudi 
 Ljudi na svakom nivou smatraju se suštinskim delom jedne organizacije, a kada se oni u 
potpunosti uključe, mogu se koristiti njihove sposobnosti kako bi se ostvarila korist za jednu 
organizaciju.  
1. Ključne koristi su:  
 Ljudi u organizaciji su motivisani, posvećeni i uključeni,  
 Inovativnost i kreativnost prilikom ostvarivanja ciljeva jedne organizacije,  
 Ljudi su sami odgovorni za svoje učinke,  
 Ljudi su spremni da učestvuju i da daju svoj doprinos za stalna poboljšanja.  
2. Primenjivanje principa koji se odnosi na uključivanje ljudi dovodi do:  
 Ljudi shvataju kolika je uloga i značaj njihovih doprinosa i kakvu ulogu imaju u 
organizaciji,  
 Ljudi uočavaju koja su njihova ograničenja za učinke,  
 Ljudi prihvataju probleme kao da su njihovi, kao i odgovornost da ih reše,  
 Ljudi počinju sa vrednovanjem svojih performansi u odnosu na ono što 
predstavlja njihove lične i opšte ciljeve,  
 Ljudi su aktivni u zalaganju da povećaju svoju kompetentnost, znanje i iskustvo,  
 Među ljudima postoji slobodno razmenjivanje znanja i iskustava,  
 Ljudi otvoreno diskutuju o svakom problemu i pitanju.  
 
Princip 4: Procesni pristup 
 Ukoliko se svim aktivnostima i resursima u jednoj organizaciji upravlja kroz proces, 
željeni rezultati mogu mnogo efikasnije da se ostvare.  
1. Ključne koristi su:  
 Troškovi su niži, a vreme ciklusa se smanjuje kada se resursi koriste efektivno,  
 Rezultati su poboljšani, predvidivi i konzistentni,  
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 Mogućnosti koje se odnose na poboljšanje se usmeravaju i postavljaju u skladu sa 
prioritetima.  
2. Primenjivanje principa koji se odnosi na procesni pristup, dovodi do:  
 Sistematičnog utvrđivanja aktivnosti koje su potrebne kako bi se postigli željeni 
rezultati,  
 Uspostavljaju se jasne odgovornosti i nadležnosti koje se odnose na rukovođenje 
aktivnostima koje se smatraju ključnim,  
 Analiziranja i merenja sposobnosti aktivnosti koje se smatraj ključnim,  
 Identifikacije veza među ključnim aktivnostima u okviru jedne funkcije u 
organizaciji, kao i među različitim funkcijama organizacije,  
 Fokusiranja na faktore poput resursa, metoda i materijala koji se koriste kako bi se 
poboljšale ključne aktivnosti jedne organizacije,  
 Vrednovanja rizika, posledica i uticaja koje aktivnost ima na korisnika, 
isporučioca i druge strane koje su zainteresovane, a tu spadaju i uticaji na:  
 životnu okolinu, 
 zdravstveno stanje i bezbednost na radu,  
 bezbednost informacija,  
 bezbednost proizvoda itd.  
 
Princip 5: Sistemski pristup menadžmentu:  
 Kako bi organizacija bila što efektivnija i efikasnija prilikom ostvarivanja svojih ciljeva, 
veoma je bitna identifikacija, razumevanje i upravljanje procesima koji su međusobno povezani 
u sistem.  
1. Ključne koristi su:  
 Integrisanje i usklađivanje među procesima kako bi se postigli željeni rezultati,  
 Usmeravanje napora na procese koji su ključni,  
 Poverenje u zainteresovane strane, u smislu doslednosti, efikasnosti i efektivnosti 
u organizaciji.  
2. Primenjivanje principa koji se odnosi na sistemski pristup upravlanju dovodi do:  
 Strukturiranja sistema, pa se ciljevi koje ima jedna organizacije postižu na 
najefikasniji i najefektivniji način,  
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 Razumevanja međusobne zavisnosti koja postoji među procesima u sistemu,  
 Strukturiranja pristupa kojima se usklađuju i integrišu procesi,  
 Obezbeđuje se bolje shvatanje uloga i odgovornosti koje su neophodne kako bi se 
ostvarili zajednički ciljevi, i smanjuju se barijere među različitim funkcijama u 
jednoj organizaciji,  
 Razumevanja sposobnosti koje ima organizacija i uspostavljanja ograničenja u 
smislu resursa, pre preduzimanja bilo kakvih akcija,  
 Usmeravanja i definisanja posebnih aktivnosti u jednom sistemu,  
 Stalnog poboljšavanja sistema, putem vrednovanja i merenja.  
 
Princip 6: Kontinualna (stalna) poboljšavanja40 
 Prioritetni cilj svake organizacije treba da bude stalno poboljšavanje ukupnih 
performansi.  
1. Ključne koristi su:  
 Unapređivanje performanski kroz sposobnosti organizacije koje su poboljšane,  
 Usklađivanje među aktivnostima koje se odnose na poboljšanja, na svakom nivou, 
prema strategijskim namerama koje postoje u organizaciji,  
 Prilagođavanje za brzu reakciju na prilike koje se ukažu. 
2. Primena principa koji se odnosi na stalno poboljšavanje dovodi do:  
 Primene doslednog pristupa u celoj organizaciji ka neprestanom poboljšanju 
performansi organizacije,  
 Pružanja obuke ljudima za metode i alate koji se koriste za stalno poboljšavanje,  
 Uspostavljanja stalnih poboljšanja kod proizvoda, sistema i procesa, što 
predstavlja cilj svih pojedinaca u jednoj organizaciji,  
 Upostavljanja ciljeva koji se odnose na vođenje, a isto tako i mera uz pomoć kojih 
će se pratiti stalna poboljšanja,  
 Priznavanja i nagrađivanja unapređenja.  
Princip 7: Odlučivanje na osnovu činjenica 
 Svaka efektivna odluka se temelji na analiziranju informacija i podataka.  
1. Ključne koristi su:  
                                                 
40Heleta M., (2012), Projektovanje menadžment sistema kvaliteta, Beograd, str. 16. 
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 Donošenje odluka se zasniva na informacijama,  
 Sposobnost za prikazivanje efektivnosti odluka koje su prethodno donete prema 
pozivanju na činjenične zapise je povećana,  
 Sposobnost preispitivanja, podsticanja i razmenjivanja mišljenja i odluka je 
povećana.  
2. Primenjivanje principa koji se odnosi na odlučivanje na osnovu činjenica dovodi do:  
 Obezbeđivanja tačnosti i pouzdanosti informacija i podataka,  
 Obezbeđivanja da podaci budu dostupni onima kojima trebaju,  
 Analize podataka i informacija uz pomoć metoda koje važe,  
 Donošenja odluka i preduzimanja mera koje se zasnivaju na analiziranju 
činjenica, kao i na iskustvima i intuiciji.  
 
Princip 8: Uzajamno korisni odnosi sa isporučiocima 
 Između organizacije i njenih isporučioca postoji međusobna zavisnost, pa se uzajamno 
korisnim odnosima i kod jednih i kod drugih povećava sposobnost za stvaranje vrednosti.  
1. Ključne koristi su:  
 Povećanje sposobnosti za stvaranje vrednosti kod obe strane,  
 Fleksibilnost i brzina da zajednički odgovore na promene koje nastaju na tržištu 
ili promene koje se odnose na potrebe i očekivanja koje ima korisnik,  
 Optimalnost vezana za troškove i resurse.  
2. Primenjivanje principa koji se odnosi na uzajamno korisni odnos sa isporučiocima 
dovodi do:  
 Uspostavljanja odnosa koji se smatraju izbalansiranim odnosom među 
kratkoročnom dobiti i dugoročnim partnerstvom,  
 Udruživanja ekspertize i resursa sa svojim partnerima,  
 Identifikacije i odabira isporučilaca koji će biti ključni,  
 Jasne i otvorene komunikacije,  
 Razmenjivanja informaicija i budućih plnova,  
 Uspostavljanja zajednikog razvoja i aktivnosti koje se odnose na poboljšavanje, 
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 Podsticanja, ohrabrivanja i priznavanja poboljšanja i dostignuća koje je postigao 
isporučilac.  
 
2.3. Menadžment sistem kvaliteta – osnova za integrisane menadžment sisteme 
  
Sledeća slika prikazuje ilustrovani primer za integrisane menadžment sisteme (IMS), a 
njihova integracija temelji se na:  
1. Menadžment sistemu kvaliteta prema standardu ISO 9001 i njegovim procesima i  
2. Primenjivanju menadžmenta radi održavanja uspeha prema standardu ISO 9004.  
 
Slika broj 9: Standardi ISO 9001 i ISO 9004 osnov za IMS 
 
  
Najveća vrednost koja je sadržana u standardu ISO 9001 u poređenju sa ostalim 
standardima, odnosno sistemima, jeste zahtev za poslovne procese putem kojih dolazi do 
realizacije proizvoda. Pošto oni predstavljaju ključne procese putem kojih se odvija delatnost 
jedne organizacije, njima se definiše način na koji će se odvijati osnovne aktivnosti u jednoj 
organizaciji, a kojima će se dodati vrednosti za korisnike, odnosno kupce. Svaki drugi standard, 
odnosno sistem sadrži zahteve u vezi odgovarajućih aspekata, opasnosti i rizike koji mogu da se 
jave u jednoj organizaciji prilikom realizovanja poslovnih procesa koji se smatraju ključnima. 
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Time se stvara prilika da se oni prosto nadograde na sistem kvaliteta po standardu ISO 900141. 
Primenjivanje menadžmenta za održivi uspeh u skladu sa standardom ISO 9004, omogućeno je 
unapređivanje performanski jedne organizacije u odnosu na različite zainteresovane strane, što 
predstavlja rezultat efektivne primene integracije menadžment sistema. 
 
 
3. Osnovni koncepti u menadžmentu kvaliteta 
 
3.1. Šta je to „sistemski pristup“? 
 
 Kada postoji međusobno delovanje između delova, resursa, aktivnosti ili procesa u 
jedinstvenoj celini, kako bi se postigli određeni ciljevi, ta celina predstavlja sistem. Sistem se, 
prema standardu ISO 9000:2005, definiše kao skup elemenata koji su međusobno povezani i 
međusobno deluju.  
 Zapravo, na celom svetu ne postoji nijedna stvar koja ne predstavlja deo u nekom 
sistemu. Volan pripada automobilu, delovi tela predstavljaju deo ljudskog organizma, a Zemlja 
kao planeta predstavlja deo Sunčevog sistema. Kada se koristi resurs poput benzina, prilikom 
procesa unutrašnjeg sagorevanja u motoru, vozač ostvaruje svoj cilj tako što se prevozi sa mesta 
A u mesto B. Pa shodno tome, sve što postoji u našem stvarnom svetu može da se posmatra kao 
sistem, da se veže za određeni sistem ili da se identifikuje kao dao nekog sistema, a to se naziva 
„sistemskim pristupom“. Dakle, sistem predstavlja jedinstvenu celinu u kojoj postoje zavisni 
elementi, odnosno procesi koji su međusobno zavisni, čije je funkcionisanje usklađeno i koji, 
korišćenjem različitih resursa, ostvaruju odrđeene ciljeve tako što razmenjuju materiju, energiju i 
informacije sa svojim okruženjem. Sistem se definiše na osnovu ciljeva, koji u isto vreme 








Slika broj 10:Model sistema i njegovog delovanja42 
                                                 
41 Filipović J., Đurić M., (2010), Sistem menadžmenta kvaliteta, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 42. 
42 Filipović J., Đurić M., (2010), Sistem menadžmenta kvaliteta, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 19. 
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 Procesi koji se nalaze unutar nekog sistema pretvaraju svaki ulaz u izlaz. Još jedna od 
zajedničkih odlika sistema jeste to što su smešteni u okruženju u kome su povezani sa ostalim 
sistemima. To znači da svaki sistem istovremeno predstavlja i podsistem u nekom nadsistemu i 
nadsistem za određeni broj podsistema. U poslovnim sistemima postoji veliki broj podsistema: 
1. Podsistem za proizvodnju ili pružanje usluga,  
2. Podsistem za menadžment,  
3. Podsistem za projektovanje i razvoj,  
4. Podsistem za kvalitet,  
5. Podsistem za ekonomiku,  
6. Podsistem za informacije,  
7. Podsistem za finansije,  
8. Podsistem za marketing,  
9. Podsistem za nabavku,  
10. Podsistem za pordaju,  
11. Podsistem za kadrove,  
12. Podsistem za pravne normative43. 
 
Svi ovi navedeni podsistemi su zapravo radni sistemi, koji su okarakterisani predmetima 
rada, sredstvima rada i upravljanjem rada. Koliko će neki sistem biti kvalitetan zavisi od toga 
koji će se procesi koristiti u njegovom razvoju i održavanju.  
 
 
3.2. Sistem kvaliteta, sistem menadžmenta i sistem menadžmenta kvaliteta 
 
                                                 
43 Filipović J., Đurić M., (2010), Sistem menadžmenta kvaliteta, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 19-22. 
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 Sistem kvaliteta44 može da se definiše, prema osnovnoj definiciji sistema, kao skup 
elemenata koji su međusobno povezani i koji međusobno deluju, uz pomoć različitih resursa, 
kaok bi se postigli ciljevi koji se odnose na kvalitet. Ovi ciljevi se uglavnom koncentrišu na 
zadovoljavanje i prevazilaženje zahteva koje postavlja korisnik.  
 Sistemom kvaliteta se smatra sistem koji pokreće i podržava menadžment, kojim je 
obuhvaćena čitava organizacija, zajedno sa svim prociesima, aktivnostima, resursima i 
događajima. Njegova namena jeste da se postigne izlaz koji odgovara zahtevima koje postavlja 
korisni, i da se ostvare ciljevi koji su vezani za uspešnost u poslovanju. U filozofskom smislu, 
kao i u smislu procedura, efektivan sistem kvaliteta predstavlja kohezioni faktor svim elementim 
u organizaciji, za isporučioce koji se nalaze na ulazu i korisnike koji se nalaze na izlazu. Sistem 
kvaliteta predstavlja sredstvo koje se nalazi u rukama menadžmenta45.  
 
 
3.3. Sistem menadžmenta kvaliteta 
 
 Prema standardu ISO 9000:2005, sistem menadžmenta kvaliteta predstavlja sistem 
upravljanja koji se koristi za utvrđivanje pravca organizacije na osnovu kvaliteta, i upravljanje 
organizacijom u tom smilu. Sistem upravljannja kvalitetom predstavlja onaj deo sistema u 
menadžmentu organizacije koji je fokusiran da ostvari rezultate koji imaju veze sa ciljevima 
kvaliteta, pri čemu se na prikladan način zadovoljavaju potrebe, zahtevi i očekivanja koja imaju 
korisnici. Ciljevi kvaliteta treba da upotpune organizacione ciljeve, poput rasta, finansija, 
profitabilnosti, rizika, životne sredine, bezbednosti, zaštite na radu i društvene odgovornosti.  
 
 
3.4. Primena sistemskog pristupa na oblast kvaliteta 
 
 Kvalitet se, prema standardu ISO 9000:2005 definiše kao nivo do koga skup određenih 
karakteristika ispunjava zahteve, pa prema tome on ne može da nastane sam od sebe. Potrebno je 
primeniti sve navedene definicije u sistemskom pristupu, samo u poznatoj oblasti, odnosno 
kvalitetu. Kvalitet mora da se planira, projektuje, stvara i poboljšava, njime se mora upravljati  
                                                 
44 Prim. aut.: obično se označava sa QS, kao akronim od eng. Quality System, 
45 Kavran D., (2003), Javna uprava, Savet za državnu upravu Vlade Republike Srbije, Beograd, str. 79. 
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potrebno je da se obezbedi, odnosno zagarantuje. Drugačije rečeno, kvalitet predstavlja rezultat 
sistematskih i sistemskih napora46. 
 
 
3.5. Planiranje kvaliteta 
  
Planiranje kvaliteta47 predstavlja proces kojim su neposredno obuhvaćeni ovi podprocesi. 
Standard ISO 9000:2005 definiše planiranje kvaliteta kao deo upravljanja kvalietotom koji se 
fokusiran na to da uspostavi ciljeve vezane za kvalitet i da utvrdi koji su operativni procesi i 
resursi potrebni kako bi se ispunili ciljevi kvaliteta48. 
 
 
3.6. Upravljanje kvaliteta 
 
 Kako bi se objasnilo šta zapravo znači upravljanje kvaliteta, potrebno je da se 
prvenstveno jasno razume sam pojam upravljanja. Na engleskom se ovaj termin označava rečju 
„control“. U kontekstu organizacionih sistema i kvaliteta, to ne znači kontrola, nego upravljanje. 
Isto tako, upravljanje ne znači isto što i menadžment, nego upravljanje predstavlja deo 
menadžmenta, niti je isto što znači i vođenje, a ni „upraviteljstvo“, što se kod nas naziva 
„korporativnim upravljanjem“ i „upravljanjem preduzeća“, a na engleskom se naziva „corporate 
governance“. Dakle, upravljanje kvaliteta predstavlja zajednički naziv za one aktivnosti koje se 
izvršavaju toom procesa, kao i tehnike koje se koriste kako bi se postigle specifične 
karakteristike vezane za kvalitet. Aktivnosti koje se sprovede za upravljanje kvalitetom su 
merenje, kontrola i smanjenje varijacija na nivo koji se nalazi u unutrašnjim granicama 
specifikacije. Upravljanje kvaliteta se odnosi na one verifikacione procese koji se projektuju 
kako bi se utvrdilo da li su postignuti standardi koji su zacrtani. Ovim procesima je obuhvaćeno 
sistematsko praćenje, u šta su uključene statističke i druge upravljačke informacije, kontrole i 
provere. Upravlljanje kvalieteta bi trebalo da menadžerima koji su zaduženi za konkretne 




                                                 
46 Filipović J., Đurić M., Sistem menadžmenta kvaliteta, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, 2010. godina, 
47 Prim. aut.: eng. Quality Planning, 
48 Filipović J., Đurić M., (2010), Sistem menadžmenta kvaliteta, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 20-22. 
49 Ibidem, str. 20-22, 
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3.7. Poboljšanje kvaliteta 
 
 Neusaglašen proizvod se stvara ukoliko nisu ispunjeni svi zahtevi. U slučaju da je kvalitet 
prevazišao zahteve, to znači da su očekivanja koja imaju korisnici nadmašena. Ali, moguće je i 
težiti ka tome da se postigne kvalitet koji nikada do tada nije postignut. Moguće je postavljati 
nove ciljeve i stvarati izlaze koji se približavaju tim ciljevima kako vreme prolazi. Pa prema 
tome, razlika koja postoji između izlaza koji se zahteva i stvarnog izlaza treba da teži ka nuli. Na 




3.8. Odnos upravljanja kvaliteta i obezbeđivanja kvaliteta 
 
 Ukoliko bi trebalo opisati ovaj odnos što kraće, onda bi moglo da se kaže da se 
obezbeđivanje kvaliteta zapravo bavi razvijanjem okvira za usmeravanje, u kojima dolazi do 
delovanja podjedinačnih mehanizama za upravljanje kvaliteta. Između upravljanja i 
obezbeđivanja kvaliteta postoji mnogo zajedničkih faktora, a i kod jednog i kod drrugog slučaja 
se postignuto upoređuje sa onim što je zacrtano. Isto tako se, u obe situacije, ostvaruje delovanje 
na osnovu razlika koje postoje između onoga što je postignuto i onoga što je zacrtano. Ali, i tu se 
javljaju određene razlike. Glavna namena upravljanja kvaliteta jeste održavanje onoga što je 
zacrtano. Tokom izvršavanja, procenjuje se ono što je postignuto i poredi sa onim što je zacrtano, 
a informacije koje se dobiju koriste akteri procesa, odnosno izvršioci. Sa druge strane, glavna 
svrha obezbeđivanja kvalieteta jeste da se verifikuje primena upravljanja. Nakon operacije se 




4. Značaj komunikacije za sistem menadžmenta kvaliteta 
 
 Veliki broj zaposlenih lica zaista želi da obavlja svoj posao dobro, ali su sprečeni zato što 
postoje neefikasni procesi ili neadekvatna obuka i sredstva. Standardom ISO 9000:2000 je 
stvorena mogućnost da se poboljša komunikaicje u organizaciji i da se pruže alati kojima će se 
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rešiti problemi koji postoje kod proizvoda ili usluge. Ovaj standard poziva menadžment na 
pružanje dokaza o tome koliko je posvećen razvijanju i implementiranju sistema menadžmenta 
kvalitetom, kao i neprestanom poboljšavanju efikasnosti, tako što prenosi organizaciji važnost 
koja se odnosi na zadovoljavanje kupaca, kao i zakonske i regulatorne zahteve. Prodajni kadar 
predstavlja glavnu problematičnu oblast za nesmetan sistem menadžmenta kvaliteta, odnosno 
SMK. Prodajni kadar se ponekad naziva vezom koja nedostaje u lancu kvaliteta, zato što su 
previše zauzeti kako bi učestvovali u SMK-u i veoma često se dešava da ne mogu da postignu 
dokumentovanje zahteva i komuniciranje sa kupcima.  
 Rukovodstvo koje se nalazi na vrhu organizacije mora da obezbedi utvrđivanje zahteva 
klijenata, kao i njihovo zadovoljavanje, kako bi se zadovoljstvo kupaca povećalo. Kvalitetni 
menadžeri mogu upotrebljavati ovaj zahtev kako bi uverili rukovodstvo na vrhu da je potrebno 
osigurati da prodajni kadar zajedno prikuplja potrebne informacije. Potrebno je odrediti efikasne 
aranžmane za komunikaciju sa kupcima, a to najlakše može da se postigne putem upitnika ili 
anketa. Ne mora da znači da svaka pritužba kupca zahteva korektivnu meru, ali je veoma bitno 
da se komunikacija uvek obavi. Žalbama koje podnose kupci treba blagovremeno odgovoriti, a 
one se jasno prenose zaposlenima, efikasno rešavaju, evidentiraju i proučavaju za trendove i 
neprestana poboljšavanja. Stalno poboljšanje se promoviše efikasnom komunikacijom.  
 Kada se posmatra sa stanovišta menadžera, komunikacija predstavlja proces za 
razumevanje ljudi kroz razmenjivanje informacija. Postoji princip prema kome „kvalitet počinje 
sa menadžerom“, pa samim tim on ima ključnu ulogu, tako da bi glavna osobina u ponašanju 
menadžera trebalo da bude sposobnost da efektivno komunicira. U svim pogledima upravljanja 
kvalitetom, komunikacija ima veoma važnu ulogu kada je u pitanju razvijanje poslovnih 
projekata. Komunikacija za upravljanje kvalitetom predstavlja komponentu javnih veza, iako je 
mnogo manje posebna nego tržišna komunikacija, i istovremeno ovo je veoma uzbudljiva 
aktinvosti koja može da bude od izuzetne koristi kada je u pitanju upravljanje projektima.51 
 Prema standardu ISO 9001:2015, pored komunikacije postoje i mnogi drugi bitni procesi 
podrške koji se odnose na sistem menadžmenta kvaliteta, resurse (tu spadaju ljudi, infrastruktura, 
radno okruženje, merenje i posmatranje), kompetentnosti, svest i procese u kojima se kreiraju i 
                                                 
51 J. Anttila: Managing and assuring information security in integration with the business management of a 
company, Information security, Small systems security & information security management, Volume 2 , Edited by 
Jan HP Eloff and Rossow von Solms, IFIP TC 11, Vienna - Budapest 1998 
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kontrolišu dokumentovane informacije. Zahtevi za komunikaciju spadaju među najjednostavnije 
od svih tih zahteva za proces podrške.  
 Zahtevi navode da organizcije određuju unutrašnju i spoljašnju komunikaciju koja je 
bitna za sistem upravljanja kvalitetom. Na prvi pogled, to deluje veoma jednostavno, to znači da 
implementatori sistema menadžmenta kvaliteta treba da donesu odluku o tome šta se smatra 
bitnom komunikacijom u njihovom sistemu menadžmenta kvaliteta. To bi trebalo direktno da se 
poveže sa sistemom za upravljanje kvalitetom, a isto tako i obimom, a to je definicija onoga što 
sistem za upravljanje kvalitetom pokriva u jednoj organizaciji.  
 Kada se ovo uključi u određivanje bitne komunikacije SMK, shodno zahtevima, može se 
reći da postoji pet stavki koje obavezno treba uključiti u planove vezane za komunikaciju:52 
1. ŠTA ĆE BITI SAOPŠTENO – Koja komunikacija će postojati za određeni SMK? 
Velika je verovatnoća da će biti potrebna komunikacija o tome koliko su proizvodi i 
usluge neusaglašeni, ali da li je komunikacija potrebna sa svima? Da li postoje uslovi koji 
su predviđeni zakonom za izveštavanje o pojedinim elementima koji se nalaz u SMK, 
poput problema koji se javljaju u nuklearnim elektranam? Da li treba obavestiti 
akcionare, medije ili ostale zainteresovane strane o određenim temama, ali ne o svim? 
2. KADA ĆETE KOMUNICIRATI – Ukoliko treba prijaviti neki proizvod koji je 
neusaglašen, koliko dugo treba sačekati pre prijavljivanja? Kada treba da se komunicira o 
tome da kompanija menja lokaciju? Da li postoje uslovi koji su regulisani zakonom ili 
ugovorom a koji diktiraju ovakve stvari? Kada je potrebno da akcionari i ostale strane 
koje su zainteresovane saznaju o bitnim dešavanjima koja postoje u sistemu za 
upravljanje kvalitetom? 
3. SA KIM ĆETE KOMUNICIRATI – Verovatno će postojati klijenti na listi ljudi za 
komunikaciju, ali koje ostale zainteresovane strane treba da se uključe u neku, ako ne i 
svaku komunikaciju? Da li su u listu osoba za komuniciranje uključeni zaposleni, 
akcionari, kupci, dobavljači, poslovni partneri ili članovi koji pripadaju javnosti? U 
zavisnosti od teme za komunikaciju, da li je potrebno prijaviti medijima ili akcionarima? 
Da li postoje uslovi koji su određeni zakonom da vladine agencije moraju biti upoznate sa 
određenim informacijama koje su vezane za SMK? 
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4. KAKO ĆETE KOMUNICIRATI – Postoje mnogobrojni načini komunikacije, neki 
rade bolje nego drugi kada su u pitanju razne informacije za razne strane koje su 
zainteresovane. Može se koristiti elektronska pošta, tekst, telefon, saopštenja za javnost, 
ili čak i razgovori lično, u zavisnosti od toga šta i kome treba iskomunicirati. Svaki od 
ovih faktora bi trebalo da informiše odluke o komuniciranju.  
5. KO ĆE OBAVLJATI KOMUNIKACIJU – Ovo se menja u odnosu na ifnormacije 
koje treba da se prenesu ili o težini koju imaju. Kada postoje kritični nedostaci, 
komunikacija je na generalnom direktoru, a kada su u pitanju manje neusaglašenosti 
komunikaciju vrši projektni tim. Posvećene osobe bi mogle da obavljaju komunikaciju sa 
medijima o kompaniji, a sve ovo bi trebalo da bude sadržano u komunikacionom planu.  
 
U Standardu ISO 9001:2015 nema zahteva za dokumentovanje plana komunikacije, ali 
ukoliko nije previše složeno, to bi mogla da bude veoma dobra ideja. Kada je u pitanju mala 
organizacija u kojoj samo CEO vrši komunikaciju, a druga osoba komunicira samo ono što stoji 
u ugovoru i zakonskom zahtevu, onda može da nije potrebno dokumentovanje plana. Međutim, 
ukoliko komunikacija postane komplikovanija, i jave se različiti ljudi koji govore u ime različitih 
stranki, na razne načine i teme, onda bi možda bilo dobro dokumentovati komunikacijski plan.53  
Veoma je bitno napomenuti da se ovakvi zahtevi odnose na unutrašnju i spoljašnju 
komunikaciju, pa je zato veoma bitno da se uključi komunikacija bitnih SMK informacija do 
zaposlenih u okviru komunikacionih planova.  
 
 
4.1. Planiranje komunikacije 
  
Zahtevi ISO 9001:2015 šalju poruku koju treba preuzeti, a to je da je bitno da se 
komunikacija unapred planira, kako odluke ne bi morale da se odnose onda kada se nešto već 
dogodi i da ne mora tada da se pravi plan komunikacije. Ljudi greše zato što imaju velika 
osećanja, ali ne i misli, pa kada ne postoji plan, a treba komunicirati o lošim vestima, to bi moglo 
da našteti kredibilitetu i reputaciji onoga ko saopštava.  
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 Ukoliko je uložen veliki napor za definisanje dobrog sistema za upravljanje kvalitetom, 
onda bi trebalo uvek da postoji dobar komunikacijski plan, koji je povoljan kako za onog ko ga 
sprovodi, tako i za sve zainteresovane strane. 
 
 
4.2. Efektivna komunikacija 
 
 Efektivna komunikacija predstavlja instrument koji je neophodan kako bi organizacija 
bila uspešna, zato što bez komunikacije sve ostaje jednako i izolovano. Kada se željeni efekat 
javi kao rezultat namernih ili nenamernih razmeštanja informacija, koji može da se protumači 
među entitetima i da deluje na željeni način, onda se kaže da se javila efektivna komunikacija. 
Ovim efektom se takođe obezbeđuje da se poruka ne iskrivi u toku komunikacije. Efektivnom 
komunikacijom bi trebalo generisati i održati željeni efekat, uz mogućnost da se poveća efekat 
koji ima poruka. Iz tog razloga efikasna komunikacija bi trebalo da posluži svojoj planiranoj ili 
projektovanoj svrsi. Moguće svrhe mogu da izazovu promene, da generišu akciju, da stvore 
razumevanje, da informišu ili prenesu određene ideje ili tačke gledišta. Kada željeni efekat ne 
bude postignut, sledi ispitivanje faktora poput barijera u komunikacji, sa namerom da se otkrije 
zbog čega komunikacija nije efikasna. 
 Komunikacija predstavlja životnu žicu organizacije koja pokušava da pruži zaštitu i 
promociju korporativnog imidža organizacije, tako što upotrebljava efikasan sistem za odnose sa 
javnošću. Pošto komunikacija predstavlja akciju kojom se prenose ili dupliraju informacije, 
organizacija može da bude spašena od velikog broja problema. Veoma je bitna specifična uloga 
koju ima komunikacija kao alat za industrijske odnose, što se tiče kolektivnih pregovora, pri 
čemu komunikacija ima veoma ubedljiv stil. Kada je u pitanju rešavanje sukoba, komunikacija je 
najbolji način za to, čak možda i ne postoji bolji način za rešavanje sukoba i konfliktnih situacija 
nego efikasnom komunikacijom. Još jedna od veoma bitnih uloga koju ima efikasna 
komunikacija jeste oblast promena i preseljenja.  
 
 
4.3.  Komuniciranje sa porukom o kvalitetu 
 
 Generalni menadžer bi trebalo da obezbedi svakoj grupi pregled sistema upravljanja 
kvalitetom kao stvar koja je za njih veoma korisna. Celokupni kvalitet materijala za obučavanje i 
podršku (nema veze da li je u pitanju interni od direktora za kvalitet, tima ili eksternih 
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konsultanata) će imati stvarnu vrednost, samo ukoliko kod zaposlenih posotji motivacija za 
pozitivnim odgovorom na njih. Postoje dva aspekta koja se međusobno podržavaju, na kojima bi 
trebalo zasnivati strategiju implementacije:  
1. Marketing koji može da bude bilo čija inicijativa u sistemu upravljanja kvalitetom. 
2. Komunikacija koja je dizajnirana na osnovu pozitivnog i logičnog procesa kako bi 
motivisala ljude („otkrića“, učešća, afirmacije i učenja koja se baziraju na timu). Ključni 
medij za motivaciju zaposlenih lica i postizanje toga da budu posvećeni kvalitetu, jeste 
komunikacija licem u lice, kao i primetna obaveza za upravljanjem.  
 
 
4.4. Komuniciranje kao strategija kvaliteta 
  
Suština zbog čega se stavovi menajaju jeste prihvatanje potrebe koja se javlja za 
promenama, a za to je potrebno da se pruće neke bitne informacije, prenesu dobre prakse i 
generišu interesi, ideje i svest putem odličnih komunikacijskih procesa. Ova promena iziskuje 
odvijanje direktne i jasne komunikacije počev od rukovodstvenog vrha, pa preko čitavog osoblja 
i zaposlenih lica, kako bi mogla da se objasni potreba da se svi fokusiraju na procese.  
 Svi moraju da znaju koja je njihova uloga u razumevanju procesa i za poboljšanje 
njihovih učinaka. Veoma dobar način za postizanje tog prvog koraka jeste izdavanje ukupne 
poruke o kvalitetu i jasno navođenje posvećenosti kvalitetu od strane visokog rukovodstva, kao i 
ukazivanje na ulogu koju imaju svi zaposleni.  
 Viši menadžment bi trebalo da pripremi direktivu uz pomoć direktora za kvalitet ili 
koordinatora sistema za upravljanje kvalitetom. Ova direktiva mora da bude potpisana od strane 
svih poslovnih jedinica i vođa procesa i da se podeli svakom zaposlnom u organizaciji. U 
direktivi bi trebalo da budu sadržani sledeći elementi:  
- Potrebe za poboljšanjima,  
- Koncept celokupnog kvaliteta,  
- Koliko je važno razumeti poslovne procese,  
- Koji će se pristup preduzeti i koju će ulogu imati ljudi,  
- Odgovornosti koje će imati pojedinci i procesne grupe,  
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4.5. Komunikacija upravljanja kvalitetom i osiguranja kvaliteta 
 
 Postoje dva oblika ekspretize za upravljanje, a to je upravljanje kvalitetom i 
komunikacijama, a oni su međusobno povezani i imaju zajednički cilj da unaprede poslovne 
performanse koje ima organizacija. Pod unutrašnjom komunikacijom u kvalitetu se podrazumeva 
podržavanje promena u ponašanju organizacije, što uključuje i promene u stavovima i 
uverenjima.  
Kod kvalitetne komunikacije, praktični problemi mogu da se prate na tri uzročnika54:  
- Kada poruka nije potekla zbog poslovnih prioriteta, odnosno menadžment nije taj koji 
pravi prvi korak kod kvalitetne komunikacije.  
- Odgovornost se ostavlja stručnjaku koji se razume u kvalitet i komuniciranje.  
- Postojanje širokih nejasnoća i predrasuda u odnosu na pojam i praktični značaj koji ima 
kvalitet kod mnogih poslovnih ljudi.  
 
Ovi problemi najbolje mogu da se reši tako što se integriše pristup kvaliteta u 
korporativnu poslovnu strategiju, pri čemu kvalitetni komunikacijski stručnjaci mogu da se 
udruže kako bi realiovali kvalitetnu komunikacijsku praksu. Dalje se vrši primena istih tih 
principa u ostalim oblastima komunikacije koje su specijalizovane, kao što je komunikacija za 
upravljanje sigurnošću i životnom sredinom.  
Komunikacija ima veoma bitan deo kada je reč o upravljanju kvaliteta, prilikom 
ostvarivanja pristupa kvalitetu organizacije, zato što se u njoj sredstva za upravljanje koriste kao 
bi se postigla poslovna izvrsnost i osigurao kvalitet, a jedini cilj jeste da se stvori i ojača 
poverenje kupca u sposobnost kompanije da će ga snabdeti proivodima koji ispunjavaju uslove 
koji su prethodno usaglašeni.  
 Pod kvalitetom komunikacionih proizvoda se podrazumeva ispunjenje navedenih i 
implicitnih zahteva, očekivanja i potreba koje ima primalac, odnosno kvalitet bi značio 
zadovoljstvo primaoca. Kako bi se postiglo zadovoljstvo rukovodstvom, potrebno je ispuniti i 
poslovne potrebe. Ciljna publika postaje zadovoljna ukoliko primalac dobije informacije koje su 
mu potrebne, pravovremeno i u pravom obliku koji lako može da se razume i koristi kao sredstvo 
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za svaku aktivnost i korist. Kvalitet procesa komunikaicje se postiže putem efikasnošću i 
akivnostima čiji rezultati imaju ishod koji je nameravan.  
 Zarad kvalitetne komunikacije, proces odvijanja komunikacija dobija svoj doprinos, onda 
kada se od strane menadžmenta definišu potrebe i ciljevi vezani za to. U proces je uključena 
isporuka komunikacionog proizvoda, primanje poruke i njegova obrada u glavama publike koja 
se smatra ciljanom. Kod upravljanja kvaliteta se komunikacija o sredstvima i ciljevima, na 
primer, odvija u unutrašnjosti oganizacije, pri čemu je uključena i politika kvaliteta i alati za 
upravljanje kvalitetom. Postoji veoma uska povezanost između njega i vrednosti organizacije kao 
i poslovnih ciljeva. U praksi je veoma teško, a nekada čak i nepotrebno, praviti razliku između 
kvaliteta komuciranja i normalnog poslovnog komuniciranja.  
 Osiguranje kvaliteta se u većini slučajeva zasniva na eksternoj komunikaciji, a za 
postizanje toga se koriste sertifikati kao sredstvo. Ali, njihov značaj je ipak previše naglašen. 
Odbor koji je odgovoran za standarde ISO 9000 naziva se ISO TC 176, koji je isto tako zabrinut 
zbog načina na koji se sertifikati sistema kvaliteta zloupotrebljavaju u marketinškim 
komunikacijama. Između njih ne može da se napravi razlika kao između superiornih ili 
konkurentnih sertifikata. Kada je reč o sertifikatima, diskutovanje o pitanju kvaliteta obično 
mora da se zaustavi. U nekim situacijama je možda namera sprečavanje strana, kao što su kupci, 
da vode raspravu oko detalja, jer se na taj način gubi i dragoceno vreme i resursi. Ali, ovo su 
situacije u kojima nije došlo do maksimalnog iskorišćavanja komunikacijskih mogućnosti. 
Moderna kvalitetna komunikacija bi trebalo da pruža naročito interesovanje primaocu i da ga 
inspiriše da postavi još pitanja. Uz to, cilj bi trebalo da bude i to koliko je komunikacija bitna i 
da se temelji na pravim znanjima o određenim činjenicama.  
 Jedna od suštinskih poteškoća kod kvalitetne komunikacije jeste to što koncepti nekada 
mogu da budu nejasni i dvosmisleni. Recimo, pojmovi koji se spominju u standardu ISO 9000, 
poput „kvaliteta“, „sistema za upravljanje kvalitetom“, „politike kvaliteta“, „delotvornosti i 
efikasnosti“ nisu jasni čak ni velikom broju sručnjaka. Situacija postaje još teža kada treba 
prevesti to na različite jezike, pa prema tome, nije ništa čundno što ljudi dobro razgovaraju jedni 
sa drugima, čak i onda kada se pretvaraju da se razumeju međusobno.55 
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5. Model sistema menadžmenta kvaliteta zasnovan na procesima 
 
5.1. Opredeljenost rukovodstva 
 
 Ukoliko se razmotre citirani zahtevi u standardu ISO 9001:2008 koji su u vezi sa 
najvišim rukovodstvom, može se izvući zaključak da se pod obavezama koje pripadaju 
rukovodstvu podrazumevaju različita verovanja, kao što su sledeća:  
1. Sistem za upravljanje kvalitetom predstavlja sredstvo uz pomoć koga se postižu 
ciljevi koje je organizacija postavila,  
2. Razlog zašto organizacije postoje jeste da stvore i zadrže zadovoljne korisnike, a to 
može da se postigne samo ukoliko su svi zaposleni usredsređeni na korisnike,  
3. Organizacija bi trebalo da zadovoljava, osim korisničkih, i zahteve koje imaju ostale 
brojne interesne i zainteresovane strane,  
4. Način koji organizacija koristi za pristupanje svojim ciljevima, odnosno politika, se 
veoma direktno odražava na njeno opstajanje,  
5. Opšti ciljevi organizacije neće moći da se ispune ukoliko ne postoje merljivi ciljevi i 
odgovarajući resursi,  
6. Da bi se organizacija vodila ka svojim opštim ciljevima, potrebno je stalno pratiti i 
poboljšavati određene stvari.  
 
 
5.2. Usredsređenost na korisnika  
 
 Kao što je već rečeno, usredsređenost na korisnike jeste jedan od osam principa na 
kojima je razvijen standard ISO 9000. U svakoj organizaciji postoje korisnici, a standardi su tu 
kako bi korsnici bili i ostali zadovoljni. Svaka organiazcija koja nije fokusirana na korisnike ne 
može da preživi, pa je zato veoma bitno, odnosno čak i od presudnog značaja utvrditi i 
zadovoljiti zahteve korisnika, kako bi organizacija opstala. Organizacije koje primenjuju princip 
usredsređenosti na korisnike su one koje: 
1. Razumeju koje su potrebe i očekivanja koje ima korisnik,  
2. Prave ravnotežu među potrebama i očekivanjima svih zainteresovanih, kao i 
interesnih strana,  
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3. Saopštavaju informacije koje se tiču tih potreba i očekivanja svakom zaposlenom u 
organizaciji,  
4. Imaju znanja, veštine i resurse koji su potrebni za zadovoljavanje korisnika,  
5. Mere zadovoljstvo korisnika i određuju svoje delovanju u skladu sa tim rezultatima,  
6. Upravljaju odnosima sa korisnicima,  




5.3. Interno komuniciranje 
 
 Pod procesima komunikacije se smatraju oni procesi kojima se prenose informacije i šire 
razumevanja, kako vertikalnim, na gore i na dole, tako i horizontalnim kretanjima u jednoj 
organizaciji. Ovakvi procesi predstavljaju suštinske delove drugih procesa i omogućavaju im da 
funkcionišu na efektivan način. Kod efektivne komunikacije postoje četiri koraka, prvi je 
pridavanje pažnje, drugi je razumevanje, treći prihvatanje, i poslednji delovanje.  
 Efektivna komuikacija ne predstavlja samo slanje poruke sa jednog izvora na drugi. U 
slučaju da mere nisu preduzete onako kako je predviđeno, smatra se da se nije ni dogodila 
komunikacija. Ali, mera može da se odloži, ukoliko postoji određeni nivo raspolaganja resursima 
ili motivisanosti, pa je zato potrebno da ti nivoi budu adekvatni pre nego što se započne 
komunikacija. Informacije se prenose ljudima kako bi mogli što bolje da obavljaju svoje zadatke. 
Ukoliko u nekoj organizaciji ne postoji adekvatna unutrašnja komunikacija, mogu nastati 
poremećaji koji su po prirodi različiti, kao na primer:  
1. Kada se prenese pogrešna informacija,  
2. Kada se ne prenese prava informacija,  
3. Kada se prava informacija uputi pogrešnim ljudima,  
4. Kada prava informacija stigne do pravih ljudi, a oni još uvek nisu spremni za nju,  
5. Kada prava informacija stigne do pravih ljudi, ali je prekasno da bude efektivna,  
6. Kada postoji nerazumevanje u komunikaciji,  
7. Kada se uzrokuju pogrešni rezultati u potpunosti.  
 
 
                                                 
56 Babić M., Stavrić B., (1999), Menadžment, struktura i funkcija, VPŠ, Beograd, str. 141. 
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Kako se ovo ne bi dogodilo, u svakom procesu je potrebno vodi računa o:  
1. Auditorijumu, zato što od njega zavise pristup, stil i jezik koji će se koristiti prilikom 
komunikacije („Ko su učesnici komunikacije?“), 
2. Lokaciji, zato što od nje zavisi koji će se metod komunikacije koristiti („Gde se 
nalaze učesnici komunikacije?“), 
3. Hitnosti, zato što od nje zavise i metod komunikacije koji će se koristiti i vreme kada 
treba da se preuzme informacija („Kada je informacija zaista neophodna?“), 
4. Osetljivosti, zato što ona utiče na to kako će biti raspodeljene informacije („Ko bi 
trebalo da zna te informacije?“),  
5. Uticaju, zato što od uticaja zavisi način na koji će se prenositi informacije i 
kompetentnost osobe koja je zadužena za prenošenje („Kako se saopštava informacija 
i ko to treba da uradi?“),  
6. Stalnosti, zato što od nje zavisi koji medijum će se koristiti („Da li je informacija 
potrebna trenutno ili u budućnosti?“)57.  
 
 
6. Novo okruženje javne uprave u zemljama tranzicije 
 
6.1. Izazovi novog vremena 
 
 U našoj zemlji se kod javne uprave dešavaju burne promene, nakon šezdeset godina se 
postepeno udaljava od društva u kome vlada autoritarnost. Uvodi se novi sistem rada i 
organizacija koja se zasniva na demokratiji, a na čiji razvoj je uticala tranzicija. Vlada i organi 
državne uprave koji su zaduženi za izvršavanje odluka koje donosi Vlada su dužni da organizuju 
i rad države sa neposrednom zaštitom javnog interesa. Sadržina javnog interesa se menja, a 
interesi građana i legitimnost vlasti u uslovima koje određuje privatizacija su u suverenom 
proboju ka vrhu zahteva za određenim reformama.  
Kada je u pitanju uspešnost promena u zemljama koje su u tranziciji, misli se na uređenje 
ambijenta u kome se razvijaju infrastruktura i ekonomija, a prava građana se štite na potpuniji 
način. To bi značilo da ne treba samo ojačati zakonitost, već treba i primenjivati pravo dosledno. 
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Primenjivanje etičkih standarda postaje mera za uspeh tranzicije. Društvo počinje da bude sve 
razuđenije, a shvatanje javnog interesa počinje da se deli. Sada je mnogo zastupljenije mišljenje 
da javni interes može da se odredi u vidu omogućavanja i pružanja zaštite funkcionalnosti 
sistema u javnim institucijama, koje obavljaju poslove koji su svima zajednički, a koje pojedinci 
iz nekog razloga, ne mogu sami da obave58. Dolazi do razvoja procesa privatizacije koji je 
olakšan i nalazi se pod zaštitom javne uprave, a isto tako dolazi i do promena u organizacionoj 
kulturi.  
 Značajno je smanjen značaj koji ima hijerarhija i koordinacija, a u porastu je značaj koji 
imaju saradnja i partnerstvo. Zakonitosti koje se ostvaruju neutralno postaju opšti principi, 
zajedno sa uklanjanjem složenosti koje se odnose na upravne procedure i postupke, kao i na 
povećanje efikasnosti koja se odnosi na rad uprave. Svaki od ovih procesa je obeležen ubrzanim 
transferom znanja u uslovima koji predstavljaju globalizaciju standarda efikasnosti kod jedne 
državne uprave. Državni službenici rade u okruženju čiji je sastavni deo trening. Uz pomoć 
tehnološkog razvoja i građanstva koje ima sve više informacija se otvaraju nove mogućnosti, i 
oni zahtevaju da državna uprava pruži veliki broj novih, drugačijih, bržih, kvalitetnijih i jeftinijih 
usluga. Državna uprava mora stalno da se prilagođava novim zadacima, zato što postoji sve veća 
ekonomska međuzavisnost, a značaj koji ima međunarodno povezivanje i uključivanje u 
Evropsku i svetsku zajednicu je u stalnom porastu. Državna uprava ne predstavlja samo 
neposrednog izvršioca zakona, već i fleksibilnog medijatora, koordinatora, kreatora i regulatora 
politike razvoja u nekim oblastima. Ministri i ostali politički funkcionieri određuju politiku kroz 
rad organa uprave, a javni menadžeri i stručnjaci koji imaju nova znanja i sposobnosti je 
sprovode u život i organizuju. 
 Dolazi do razvoja multidimenzionalnog, postinformatičkog društva 21. veka, koje se 
zasniva na dva osnovna procesa59:  
1. Tehnološke inovacije koje se ubrzavaju eksponencijalno i  
2. Globalno povezivanje koje je postalo sve potpunije ali i podložnije konfliktima. U 
malim državama, i državama poput naše potrebno je da se prate trendovi i nalaze 
                                                 
58 Kavran D., (2003), Javna uprava, Savet za državnu upravu Vlade Republike Srbije, Beograd, str. 121. 
59 Kavran D., (2003), Javna uprava, Savet za državnu upravu Vlade Republike Srbije, Beograd, str. 121-125. 
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rešenja koja mogu da dovedu do najmanjeg trenja u odnosima sa svojim 
okruženjem60.  
 
Zaštita javnog interesa predstavlja najbitniji, ali ne i jedini zadatak koji ima naša javna 
uprava. Kontinuiranost u radu čitavog sistema uprave omogućava zajednici da iskorišćava 
mogućnosti koje se nalaze u zaštićenom i organizovanom demokratskom i ekonomskom razvoju, 
kako u zemlji, tako i u okruženju. Efikasan rad uprave olakšava zemljama rad privrede, uvode se 
visoki standardi koji se odnose na zaštitu sloboda i prava koja imaju građani. Uslov za opstanak 
jeste racionalno uklapanje u način na koji funkcioniše Evropska zajednica i ostale svetske 
organizacije, kao što su Ujedinjene Nacije, Svetska Banka, Svetska Trgovinska Organizacija i 
ostali. Organi državnih uprava predstavljaju nosioce tih aktivnosti.  
Svaki novi sistem javne uprave u modernim zemljama nastaje i počiva na potrebama koje 
se menjaju i motivisanosti građana u vidu korisnika usluga koje pruža javna uprava, a ne samo 
kao kontrolisani subjekti. U isto vreme, građani zauzimaju i mesto klijenta, partnera, aktera i 
učesnika u samom razvoju državnih uprava, institucija koje se tiču civilnog društva, pa tako i 
privrede. Novi sistemi javne uprave mogu da nastanu samo u uređenim pravnim državama, u 
kojima postoje zakonodavne funkcije, a izvršna i sudska vlast je podeljena i postoji uzajamna 
ravnoteža. Glavni deo javne uprave jeste da državne uprave anticipiraju i podržavaju razvoj, a 
nisu tu kako bi odgovorile na krizu koja nastaje kada nisu ispunjena očekivanja koja imaju 
građani i privreda, ili prilikom suzbijanja kriminala. Država koja predstavlja „noćnog čuvara“ ili 
„garanta blagostanja“ pripada prošlosti, a takođe država ne predstavlja ni kontrolni mehanizam 
koji stalno mora da nadzire svakoga i sve. Dolazi do stvaranja novih vizija i određivanja novih 
ciljeva: država ima određene obaveze, ali preuzima i neke inicijative u društvu koje pripada 21. 
veku. Oan učestvuje tako što štiti, potpomaže, olakšava rad i podržava svaku vrstu napretka u 
socijalnom, ekonomskom i kulturnom smislu. Glavni zadatak jeste da se odredi šta, kako i kada 
treba javna uprava da deluje, na koji način da obezbedi podršku tome što radi, kako obezbediti 
znaje i usavršiti metode uz pomoć kojih će se postići ciljevi, osiguravanje podrške u političkom, 
privrednom i javnom svetu.  
 
 
6.2. Anglosaksonski sitem prava i javna uprava 
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 U Velikoj Britaniji je na snazi pravni sistem koji odgovara modelu društva koje radi na 
tome da zaštiti prava svojih građana, još od XIII veka, kada je donet prvi dokument kojim je 
počelo, takozvano novo doba. Taj dokument bila je Magna Charta Libertatum, odnosno Velika 
Povelja Slobode koja je ograničavala prava apsolutnim vladarima61.  
 Common Law System ili anglosaksonsko pravo se zasniva na propisima, a pored toga i na 
presudama koje donose sudovi, a koji postaju glavni izvor prava za svaki sledeći slični slučaj. 
Taj sistem je sada raširen po celom svetu, i uveden je u Sjedinjene Američke Države, Novi 
Zeland, Kanadu, Južnoafričku Republiku, u neke zemlje u Skandinaviji, Africi i Aziji, naravno 
uz oblik koji je prilagođen na lokalnom nivou, a uticaj vrši i u ostalim zemljama.  
 Sistem ima jednu karakteristiku koja im je zajednička, a to je da se temelji na 
inicijativama i fleksibilnosti, kao i na kreativnoj ulozi koju imaju sudovi, koji ostvaruju veliku 
uticaj na to kako će se stvarati pravo. To znači da se pravo zasniva i na sudskim presudama, 
odnosno precedentima za kreiranje prava u odnosu na slučaj koji treba rešiti, a ne samo na 
zakonima i ostalim podzakonskim aktima. Odnos države i građanina se značajno promenio u 
okvirima anglosaksonskog prava. Dolazi do postepenog rastakanja državnog suvereniteta, koji 
sada prelazi u ruke građanina. Javna uprava se sve više smatra partnerom i saradnikom privrede i 
građana, a veoma često nailazi i na konkurenciju kada je u pitanju obavljanje određenih poslova 
koji se tiču uprave.  
 
 
6.3. Kontinentalni sistem prava i nasleđe 
 
 Vekovima se širom Evrope, Nemačke, Francuske, Italije, Španije i drugih zemalja u 
Evropi, pa i u našoj zemlji, razvijao pravni sistem, čiji koreni potiču iz Rimskom prava, a nastao 
je tako na osnovu međusobnih uticaja u srednjem veku. Rimsko pravo je nastalo na osnovu 
velikih sistema anglosaksonskog i kontinentalnog prava, ali insituti koji se odnose na rimsko 
pravo su u značajnoj meri očuvani u vidu kontinentalnih prava.  
Naša zemlja pripada sistemu kontinentalnog prava koje je u današnje vreme 
okarakterisano podelom vlasti, dejstvom velikih sistema sa pravnim normama, koji teže ka tome 
da obuhvati svaku od značajnih funkcija koje ima društvo, hijerarhiju pravnih akata, poštovanje 
formalnih i materijalnih zakonitosti i principa kojima se vodi jedna država. Karakteristika koja je 
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zajednička ovim sistemima je da treba ostvariti težnju prema maksimalnoj pravnoj sigurnosti i na 
taj način da uspešnije kontroliše rizik, pravila koja su poznata svakome.  
Osnova pravnog sistema su Ustav i zakoni, a sudovi su tu kako bi proverili zakonitost 
opštih i pojedinih akata. Svaka državna uprava počiva na principu vlasti, odnosno imperijuma, 
tako što izražava suverenitet koji ima država. Međutim, u skorije vreme se kontinentalni pravni 
sistem razvija u sasvim novom pravcu i država počinje sa postepenim menjanjem. Strukturi 
prinude se menja karakter, javna i državna uprava postaju sve više prestacione, saradničke, 
kooperativne i pomažu jedna drugoj, proces decentralizovanja, dekoncentrisanja i delegiranja 
nadležnosti se širi. Uloga koju imaju privatni sektori i preduzetništva je u porastu, a kontrolna 
uloga koju ima državna uprava se relativno smanjuju, i pretvara u sistem organa i organizacija 
koje sada počinju da rade u službi privrede i građana, pri čemu vrše one poslove koje pojedinac 
iz nekog razloga ne može da izvrši sam62.  
 
 
7. Studija slučaja – komunikacija kao element sistema 
menadžmenta kvaliteta u javnoj upravi na primeru energetskog 
sektora Poljske 
 
 Uspešna komunikacija ne predstavlja zadatak koji treba da obavlja samo stručnjak za 
komuniciranje, već svako ko ima bilo kakvu ulogu u lokalnoj upravi bi trebalo da ima određenu 
ulogu u komuniciranju, prema onome šta i kako govori, ili čini. Da bi se ostvarila dobra 
komunikacija bitno je da članovi, glavni funkcioneri i zaposleni u lokalnoj upravi budu 
posvećeni, a i ona predstavlja proces koji se odvija u dva smera, odnosno istovremeno 
predstavlja i informisanje i slušanje63.  
 U oktobru 2015. godine su načinjene izmene u standardu SRPS ISO 9001, u kojima je 
zahtevano od organizacija koje su ga ranije uvele, da primene sistem upravljanja kvalitetom 
prema zahtevima koje postavlja SRPS ISO 9001:2008, prema kome su određena prilagođavanja 
na zahteve za novo izdanje standarda. U aneksu S1 se predviđa da svaki standard koji postavlja 
zahtev za primenjivanje (kao što su ISO 9001, ISO 14001 i OHSAS 18001) mora da ima sadržaj 
koji je jedinstven i nazive tačaka. Standard SRPS ISO 9001, izdanje iz 2015. godine, koji je 
                                                 
62 Kavran D., (2003), Javna uprava, Savet za državnu upravu Vlade Republike Srbije, Beograd, str. 123. 
63 Braun Dž., Godin P., Moran V., (2016), Odnosi s javnošću i komunikacija u lokalnoj upravi i javnim službama, 
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izrađen shodno zahtevima koje je postavio ovaj aneks, u poređenju sa prethodnim izdanjem iz 
2008. godine, kao i neki noviji termini upotrebljeni u standardu, su na prvi pogled delovali 
zbunjujuće kada su u pitanju oni kod kojih već postoje uvedeni i primenjeni sistemi za 
upravljanje kvalitetom.  
 Standard ISO 9001:2008 se bavio komunikacijama kroz:  
1. Internu komunikaciju i  
2. Komunikaciju sa korisnicima usluga i proizvoda.  
 
Pod internom komunikacijom se podrazumeva da je zadatak najvišeg rukovodstva 
osiguravanje uspostavljanja odgovarajućih procesa komunikacije u organizaciji i ostvarivanje 
komunikacije koja ima veze se efektivnošću sistema za upravljanje kvalitetom64. 
Komunikacija sa korisnicima ima veliki uticaj na samu organizaciju. Organizacija je 
dužna da utvrdi i primeni efektivna rešenja vezana za komunikaciju sa korisnicima koja se 
odnose na:  
1. Informacije vezane za proizvod,  
2. Upite, ugovore ili postupanja vezane za narudžbine, što uključuje i izmene i  
3. Povratne informacije od korisnika, što uključuje i njihove žalbe.  
 
Standard koji je najbitniji u ovom radu jeste ISO 9001:2015, a on se bavi komunikacijom 
tako što smatra da je komunikacija veoma bitan faktor kako bi se efektivno realizovale 
operativne aktivnosti sistema za upravljanje kvalietotm, i da je potrebno da se ona odvija i unutra 
i napolju. Organizacije bi trebalo da utvrde unutrašnju i spoljašnju komunikaciju koja je bitna za 
sistem za upravljanje kvalitetom, pri čemu su uključena sledeća pitanja:  
1. O čemu treba komunicirati,  
2. Kada treba komunicirati,  
3. Sa kim treba komunicirati,  
4. Kako treba komunicirati,  
5. Ko treba da komunicira.65  
 
                                                 
64 Lee M. (ed.), Government Public Relations. A leader, Public Administration and Public Policy/136, Taylor & 
Francis Group, 2008. 
65 Službeni glasnik 3095/58-51-02/2015, SRPS ISO 9001:2015, Beograd, 2015., 
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Zahtev se zatim proširio na unutrašnju i spoljašnju komunikaciju koje je bitna za sistem 
za upravljanje kvalitetom, a ne samo na to koliko je sistem delotvoran, i dopunjen je opisima 
glavnih elemenata u procesu komuniciranja. Komuniciranje je potrebno kako bi mogle da se 
pruže informacije o sitemu za upravljanje kvalietotom. U svakoj komunikaciji mora da postoji 
jasan cilj. Komuniciranje ljudima koji se nalaze u organizaciji, kao i onima izvan nje, pruža 
mogućnost za međusobno razmenjivanje informacija i prenošenje poruka, i trebalo bi uvek da 
bude u onom obliku koji je primaocu najrazumljiviji. Svrha i priroda komunikacije određuju koji 
će se način i metod koristiti. Složene poruke bi trebalo dokumentovati pismenim putem, 
elektronskom poštom ili biltenima, a jednostavne poruke mogu da se saopštavaju i usmenim 
putem, odnosno telefonom, ili ličnim kontaktom. Veoma je bitno da poruka koja treba da se 
saopšti bude jasna, bitna, razumljiva za primaoca i da se deluje onako kako je potrebno u skladu 
sa njom. Organizacije bi trebalo da izvrše identifikaciju onih strana sa kojima je potrebno 
komunicirati kako bi se efektivno realizovale operativne aktivnosti koje se odnose na sistem za 
upravljanje kvalitetom, gde su uključene:  
1. Osobe koje su relevantne na svakom nivou u organizaciji, odnosno redovni sastanci za 
sektore, kratke sesije, obaveštenje putem elektronske pošte ili intraneta i  
2. Korisnici, isporučioci, spoljne strane koje se upotrebljavaju prilikom pribavljanja 
proizvoda i usluga, poput izveštaja, specifikacija, računa ili sporazuma o nivou usluge 
koju treba pružiti.  
 
U organizaciji je neophodno definisati:  
1. Ko treba da priča i šta,  
2. Kome treba ta informacija,  
3. Metodu komunikacije koja će biti najefektivnija, kao i vreme kada treba komunicirati,  
4. Ko treba da obezbedi efikasnu i bezbednu komunikaciju.  
 
Interno komuniciranje u organizaciji može biti:  
1. Odozgo na dole, pri čemu polazi od lidera ili rukovodioca ka onima koji izvršavaju,  
2. Odozdo na gore, kada su u pitanju informacije vezane za performanse i  





 Strana 71 
 
7.1. Slučaj Poljskog energetskog sektora  
 
 Ovaj deo rada se fokusira na komuniciranje koje predstavlja element sistema za 
upravljanje kvalitetom u javnoj upravi, a za primer je uzet energetski sektor Poljske. Studija 
slučaja je napisana tako što su prikupljeni materijali i obrađeni podaci koji su prikupljeni.  
 U energetskom sektoru u Poljskoj postoje četiri podsektora, a to su gorivo, električna 
energija, grejanje i gas. Tržišni uslovi za poslednja tri su veoma slični, a podsektor goriva se 
razlikuje od njih na osnovu karakteristika koje imaju proizvodi i usluge koje su ponuđene tamo. 
Za malo više od deset godina je poljski sektor promenio svoj strukturalni nivo. Javni monopoli 
su se tokom devedestih godina podelili na manje kompanije, što je predstavljalo prvi pokušaj da 
se uvedu konkurencija i tržišni mehanizmi u sektor. Ova nova struktura kompanije nije bila 
dobra za dugoročno razvijanje sektora zbog evropske integracije, potrebe da se suoče sa 
zabrinutostima na globalnom nivou koje ulaze na tržište i nedostatka sposobnosti za investiranje. 
Pa je zbog toga bliski Milenijum kompanije koja je ranije bila podeljena, ponovo konsolidovan, 
što je dovelo do toga da se rodi nekoliko ključnih igrača na tržištu koje je sada bilo monopolski 
strukturirano.  
 
Slika 11:Zaduženi predstavnici procesa upravljanja komunikacijama kao elementa sistema 
menadžmenta kvaliteta u poljskom energetskom sektoru66 








 Osnovno ograničenje energetskog sektora je duže vreme bio veoma jako ograničen 
pristup koji se zasnivao na saobraćajnoj infrastrukturi. To je predstavljalo glavnu prepreku za 
ulazak i favorizovanje kompanije koje su već postojeće na tržištu, u poređenju sa novim. Ovaj 
problem je rešen tako što je implementiran princip razdvajanja i pristupa trećih strana, shodno 
direktivima Evropske Unije. Iako nisu rešeni svi problemi, stvoren je bar neki temelj za 
promene, sa ciljem da se poboljša efikasnost i poveća važnost koju ima strana potržanja, naročito 
kada je u pitanju najrasprostranjenija grupa pojedinačnih kupaca67.  
 Sada je i država bila prisutna u energetskom sektoru, pri čemu je imala dve uloge. 
Značenje termina je, kao regulatorno telo u odboru, utvrđivalo zakonske okvire poslovnih 
aktivnosti, odobravane su tarife i odlučivano je koliko informacija treba saopštiti javnosti. Isto 
tako, država predstavlja vlasnika transportne mreže i akcionara u većem broju poljskih 
                                                 
67 Szczepaniuk M., Uwolnienie cen energii rozbije zabetonowany do tej pory rynek, Dziennik Gazeta Prawna, 2012. 
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energetskih kompanija. S obzirom na to da su javna sredstva bila angažovana u energetskom 
sektoru, ona mogu da se klasifikuju kao deo javnog sektora.  
 Kompanije koje imaju određeni strateški značaj u vezi sa nacionalnom energetskom 
sigurnošu su samo delimično bile privatizovane. Bez obzira na postojanje ovih ograničenja, na 
poljskom energetskom tržištu su i domaći i međunarodni igrači bili zainteresovani za transakcije 
M&A.68 Poljskoj vladi ovo neće biti ni malo lak zadatak, zato što treba da upravlja 
komunikacijom koja ne koristi samo privatizaciji, već i njenom obliku, i da prihvati potencijalne 
investitore. Što je još bitnije, kod javnog mnjenja se ne nailazi na odobravanje privatizacije ne 
samo što se tiče energetskog sektora, već i cele ekonomije (OnBoard PR Ecco Netvork, 2010). 
 Pitanje koje se postavlja nije ni malo jednostavno. Čak i državni zvaničnici imaju svest o 
tome koliko su ogromne komunikacijske potrebe u energetskim sektorima. Mikolaj 
Budžanovski, ministar državnih trezora je dao izjavu u jednom intervjuu da javna rasprava koja 
nema kraja i paralisanje odluka može da bude veoma neopovoljno za razvijanje dugoročne 
strategije u poljskoj ekonomiji (Stefaniak, 2012.). Može se reći da je on imao pravo, kada se 
uzme u obzir koliko je značajno upravljanje informacijama za ostvarivanje efikasnih ekonomskih 
procesa.  
 Poljski energetski sektor, a naročito podsektori gasa i elektrečne energije se trenutno 
pripremaju za liberalizaciju. Planirano je da cena električne energije i gasa bude u potpunosti 
nezavisna od predsednika Regulatorne kancelarije za energiju. Kod kompanija se nailazi na 
podržavanje te idje, zato što oni smatraju da se njihovo poslovanje odvija na tržištu na kome su 
date cene znatno niže nego troškovi proizvodnje, a to efektivno može da blokira bilo kakvu 
buduću investiciju. Za krajnjeg korisnika to bi moglo da predstavlja povećanu efikasnost tržišta, 
pri čemu bi se poboljšala i usluga kupaca, a cene ne moraju neophodno da budu niske, naročito 
kada su u pitanju pojedinci bez velike tržišne snage. Konačni efekat koji će imati ova promena je 
u zavisnom odnosu sa stvarnim promenama strukture tržišta koje se nalazi na strani ponude, a 
ovo će moći da se izvde samo ukoliko postoji bolji pristup informacijama o uslovima koji su 
vezani za transakcije na strani potražnje.  
 Posledice sa kojima tržište mora očajnički da se suoči na nekoliko različitih nivoa, usled 
transformisanja energetskog sektora iz vladajuće vlade u liberalizovani su:  
                                                 
68 Woźniak B., Sektor finansów publicznych, [in:] System finansowy w Polsce,(ed.) Pietrzak B., Polańskiego Z., 
Woźniak B., Warsaw, PWN, 2003. 
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- Organizacija komunikacije, što se uglavnom odnosi na zaposlenost i model za upravljanje 
energetskim kompanijama koji već postji,  
- Operativne, koje se vezuju za visoke troškove koji nastaju vođenjem poslovanja u oblasti 
energetike,  
- Nedostatak kapitala za investicije u proizvodni kapacitet i infrastrukturu saobraćaja, pri 
čemu se misli na prenos i distribuciju energije, poboljšanje alokacije resursa, naročito 
kada su u pitanju finansijski resursi.  
 
Kod svakog od ovih nivoa se javlja potreba za informisanje, a vlada mora da se sastane 
direktno ili mora da deluje na neki način kroz svoje dnevno delovanje. Kada se izvrši analiza 
onih koji učestvuju u procesima koji se odvijaju na tržištu energetike, sasvim je jasno da se 
koegzistencija privatnog i javnog sektora dešava na dva nivoa, od kojih je jedan nacionalni, a 
drugi međunarodni.  
Pa prema tome, analiza koja se zaniva na modelu koji je predložen od strane Liua i 
Horsleia (2007) bi trebalo da se malo izmeni. Potrebno je da se mikroelektronika analizira u dve 
dimenzije koje se navedene, i do čijeg prepletanja dolazi dalje. Ovo može da bude malo otežano, 
zato što ne postoji interna konzistentnost u energetskom sektoru. Upravo zato će se stepen 
intervencije države i potreba koja se javlja za upravljanje informacijama razlikovati u svakom 
podsektoru. Ova konceptualna dilema može da se reši tako što će se stvoriti opšti model za 
sektor u kome postoje varijacije za ostale podsektore. Ali, dalja istraživanja u ovoj oblasti 
zahtevaju da se mnogo više pažnje posveti značaju koji imaju interesne grupe i efikasnost 
instrumenata, zato što su u modelu opisani samo opšti principi i moguća sfera interakcije za 
komunikaciju koju ostvaruje vlada.  
Ovakvo klasifikovanje se odnosi na politiku poljske energetike do 2030. godine, u kojoj 
su najvažniji instrumenti politike upravo upravljanje komunikacijama koje će vršiti agencije 
vlade i javne institucije koje učestvuju u istraživanju i razvoju.  
7.2. Definisanje komunikacije sa zaposlenima  
 
 Može se reći da debata koja se odnosi na termine i definicije stalno traje, pa bi zato teme 
u ovom delu mogle da budu sledeće:  
1. Interno komuniciranje,  
2. Interni odnosi,  
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3. Angažovanje određenh službenika,  
4. Komuniciranje sa osobljem,  
5. Odnosi između službenika,  
6. Interno komuniciranje i angažovanje.  
Postoje različite definicije, pa neke od njih pristupaju ovoj temi sa hijerarhijske 
perspektive i koncentrisane su na ostvarivanje uticaja na osoblje umesto angažovanja. Pri tom se 
misli na to treba planirati komunikacione postupke kako bi se izvršio uticaj na znanje, stavove i 
ponašanje zaposlenih69, zatim prema Kornelisenu70, koji ih smatra metodama koje koristi jedna 
firma kako bi ostvarila komunikaciju sa svojim zaposlenima, pa je tu i Jeomans71 koji ima 
pragmatičan stav prema tome i opisuje interno komuniciranje kao termin koji se upotrebljava u 
Ujedinjenom Kraljevstvu i drugim mestima za opisivanje komunikacionog sistema koji služi za 
upravljanje u organizaciji, u kojima se zaposleni posmatraju kao javnost ili zainteresovane 
strane.  
Neke od lokalnih uprava će uključiti interno komuniciranje u dominantnu strategiju 
komuniciranja. Druge uprave je koriste kao posebnu strategiju, ali kao deo zajedničkog plana 
komunikacije. Kako navodi Ficpatrik72, postoji pet osnovnih razloga zbog čega treba da postoji 
dobra komunikacija u nekoj organizaciji, a to su:  
1. Ispunjavanje zakonskih obaveza u kojima je komunikacija obavezna,  
2. Izgradnja zajednice,  
3. Pružanje pomoći z aobavljanje nekog posla,  
4. Promocija zastupanja,  
5. Pružanje podrške promenama.  
U organizaciji LGID postoje korisni putokazi koji su namenjeni lokalnim upravama, a 
koji se nalaze na njihovom sajtu i u kojima je naglašeno koliko je bitna dobra interna 
komunikacija i šta je sve moguće postići njome. To su, recimo:  
1. Pružanje pomoći za stvaranje kulture, čiji je glavni moto „mi to možemo“ i za 
izgradnju kolektiva koji će biti predan i posvećen tome da postigne ciljeve koje je 
postavila lokalna uprava,  
                                                 
69 Strauss & Hoffmann, navedeno u: Tench, Ralph, & Yeomans, Liz (2006), Exploring Public Relations, Prentice 
Hall, Harlow, 2000., 
70 Cornelissen J., (2004), Corporate Communication: A Guide ti Theory and Practice, Sage Publications, London,  
71 Yeomans L., Internal Communication, in Exploring Public Relations, prir. Tench  
72 Fitzpatrick L., (2012), The Public Relations Handbook,Routledge, Abingdon, 2012., 
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2. Podizanje motivisanosti i morala,  
3. Pružanje podsticaja zaposlenima u lokalnim upravama da budu istovremeno i njeni 
ambasadori,  
4. Pružanje korisničkih usluga koje se odlikuju kvalitetom, što znači da će zaposleni koji 
su dobro informisani moći odmah da pruže informacije o dešavanjima u lokalnim 
upravama i razloge zašto se nešto radi tako kako se radi.  
 
 
7.3. Slušati šta zaposleni imaju da kažu 
 
 Lica koja su zaposlena u lokalnim upravama veoma često predstavljaju bitne ambasadore 
za odnose sa javnošću73, pa ipak se vrlo često dešava da se požale što iz medija saznaju određene 
informacije koje se tiču njihove uprave. Uvek je moguće prevideti komunikaciju sa zaposlenima, 
bez obzira što se u eksternu komunikaciju ulaže veliki trud, sa ciljem da se javnost informiše o 
promenama koje su nastale u lokalnoj službi i imala vremena da se blagovremeno pripremi za 
njih. Veliki broj ljudi koji je zaposlen u lokalnoj upravi, obavlja svoju delatnost na „prvoj liniji“ i 
svakoga dana stupa u kontakt sa lokalnim stanovnicima. 
Pored dobre informisanosti, jako je bitno kako zaposleni pričaju o poslu i upravi kada 
nisu na svom radno mestu, što samo utiče na to kako će posmatrati svoj posao, pa i lokalnu 
upravu. Uvek treba uzeti u obzir činjenicu da su zaposleni u lokalnim upravama isto tako i 
stanovnici i glasači u tim upravnim jedinicama, da imaju krug prijatelja, rođaka i komšija koji 
vrlo često poveruju u to što čuju od nekoga ko im pruža informaciju iz prve ruke. Što ponovo 
dovodi do toga da postoji suštinski značaj dvosmerne komunikacije, a u ovom slučaju se misli na 
činjenicu da zaposleni u lokalnoj upravi predstavljaju važan izvor informacija i ideja.  
 
ZAKLJUČNA RAZMATRANJA:  
 
 Menadžer se najduže angažuje prilikom komunikacije, on provodi između 70 i 90% svog 
vremena u komuniciranju sa zaposlenima u kompaniji, i ostalim internim i eksternim kupcima. 
Komunikacija ima funkciju da poveća transparentnost i odgovornost koja pripada organima 
vlasti prema građanima, a pod time se podrazumeva i dijalog koji se odvija u dva smera, odnosno 
misli se na to da vlast mora da bude otvorena za uticaje i doprinose koje ostvaruje javnost na 
                                                 
73 Oliver S., (2007), Public Relations Strategy, Kogan Page, London,  
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politiku koju sprovodi vlada. Ukoliko ne postoji uspešna interna i eksterna komunikacija, ne 
može postojati ni uspešna javna uprava. Komunikacija i eksterna podrška predstavljaju ključne 
faktore za uspeh u bilo kom procesu odlučivanja. Jasnija i ispravnija slika o dostignućima i 
stavovima vlade se ostvaruje kroz direktnu komunikaciju sa javnošću, javne nastupe, stranice na 
internetu, publikacije i ostale pisane i elektronske medije, pa se na taj način obezbeđuje i velika 
podrška i poverenje koje građani imaju u instituciju vlasti.  
 Kako bi bili sigurni da su određeni proizvodi i usluge u skladu sa standardima koje nalaže 
industirja, moguća je implementacija šeme kvaliteta. Isto tako, moguće je i korišćenje podataka 
koji su vezani za određenu vrstu šeme kvaliteta, sa ciljem da se povećaju prihodi. Jasna 
komuikacija predstavlja suštinski deo svake šeme vezane za kvalitet, pa je zato potrebno da se 
osigura efikasno prikupljanje i deljenje informacija, ukoliko neko želi da postigne kvalitet.  
 Samo efikasni komunikatori i lideri zaposlenih mogu da upravljaju snažnim operacijama. 
Plan koji se odnosi na unapređenje performansi ili poboljšavanje kvaliteta pruža alate koji su 
potrebni za organizaciju rada nekog odeljenja, u cilju dobijanja efektivnih rezultata. Stalno i 
dosledno razmenjivanje informacija sa zaposlenima ima ključni značaj prilikom osiguravanja da 
će se oni uključiti i posvetiti ciljevima koji se tiču međusobnih poboljšavanja.  
 Svaka organizacija se u potpunosti oslanja na komunikaciju, pri čemu ona predstavlja 
razmenu ideja, poruka ili informacija govornim putem, signalima ili pismenim putem. 
Organizacija ne bi mogla da funkcioniše ukoliko nema komunikacije, a kada se komunikacija 
smanjuje ili ometa, onda čitava organizacija ispašta zbog toga. Ukoliko postoji temeljna, tačna i 
pravovremena komunikacija, organizacija teži ka živahnosti i efikasnosti.  
 Komunikacija predstavlja način koji menadžeri koriste za obavljanje rukovodećih 
funkcija koje se odnose na planiranje, organizovanje, zapošljavanje, usmeravanje i kontrolu. 
Komunikacia prestavlja srce svake organiazcije, to je primarno sredstvo uz pomoć koga ljudi 
dobijaju određene informacije koje dalje razmenjuju. Odluke vrlo često mogu da zavise od toga 
koji je kvalitet i količina informacija u pitanju. Ukoliko su informacije na kojima je zasnovana 
neka odluka nepotpune ili loše, vrlo često se dešava da odluka bude netačna.  
 Glavni izvor moći u organizacijama su informisanje i komuniciranje. Zaposleni ne mogu 
da učine ništa konstruktivno u svojim radnim jedinicima, ukoliko ne znaju šta treba da učine, 
kada je potrebno ostvariti zadatak, niti imaju informaciju o tome ko je još uključen u zadatak. 
Članovi osoblja koji poseduju ovakve informacije postaju centri moći. Sposobnost komunikacije, 
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bilo usmeno ili pismeno, predstavlja kritičnu menadžersku veštinu i temelj na kome se zasniva 
učinkovito liderstvo. Uz pomoć komunikacije, ljudi imaju mogućnost da razmenjuju informacije 
jedni sa drugima i da ostvaruju uticaj na stavove, razumevanje i ponašanje ostalih.  
 Uz pomoć komunikacije, menadžeri mogu da uspostavljaju i održavaju interpersonalne 
odnose, razvijaju sposobnost slušanja drugih i na druge načine mogu da dođu do informacija 
koje su im neophodne kako bi stvorili inspirativno radno mesto. Ne postoji menadžer koji može 
da se suoči sa sukobima, da vodi uspešne pregovore, ili da bude lider, ukoliko ne poseduje dobre 
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